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RESUMO 
RODRIGUES, Thaisa. Modelo Cognitivo para estruturar as atividades-chave do 
Planejamento Estratégico de Produto no Fuzzy Front-End. 2015. 115 f. 
Dissertação (Mestrado em Engenharia de Produção) - Universidade Tecnológica 
Federal do Paraná. Ponta Grossa, 2015. 
 
 
O Planejamento Estratégico de Produto (PEP) faz parte da macro-fase inicial do 
Processo de Desenvolvimento de produtos (PDP) conhecida como Fuzzy Front-End 
(FFE), que exige alto esforço cognitivo de gestores e profissionais, uma vez que o 
grande número de atividades, bem como o alto nível de interdependência entre elas 
e também as peculiaridades de cada projeto faz com que as atividades estruturantes 
sejam um problema complexo. A fim de estruturar as principais atividades em PEP 
no FFE, propôs-se um modelo cognitivo usando o Strategic Options Development 
and Analysis (SODA). O modelo proposto foi aplicado em quatro indústrias 
brasileiras, duas do setor de alimentos e duas do setor de móveis. O estudo revelou 
que as atividades no FFE se relacionam entre si de uma forma hierárquica, com um 
alto nível de complexidade e algumas atividades se comportam como estratégias, 
como opções, ou ainda como objetivos ou metas. As atividades encontradas no 
setor de alimentos são parecidas com as encontradas no setor de móveis, mas 
possuem algumas diferenças devido a peculiaridades de cada setor. Recomenda-se 
o modelo cognitivo para apoiar os gestores e profissionais na estruturação das 
atividades de PEP.  
 
 
Palavras-chave: Processo de Desenvolvimento de Produtos. Fuzzy front end. 
Planejamento Estratégico de Produto. Modelo Cognitivo 
 
 
 
 
 
 
 
ABSTRACT 
RODRIGUES, Thaisa. A cognitive model to structure key activities on strategic 
product planning in the Fuzzy Front End. 2015. 115 p. Dissertation (Master in 
Production Engineering) – Graduate Program in Production Engineering, Federal 
Technology University - Parana. Ponta Grossa, 2015. 
 
 
Strategic product planning (SPP) for new product development (NPD) in the fuzzy 
front end (FFE) requires high cognitive effort from managers and practitioners, since 
the large number of Activities as well as the high level of interdependence Among 
Them And Also the peculiarities of each project make the structuring Activities the 
messy problem. In order to structure key Activities on SPP in the FFE, we propose 
the cognitive model using the Strategic Options Development and Analysis (SODA) 
method. The Proposed model was applied in two Brazilian industries from the food 
sector. This study revealed that the activities in the FFE report to each other in a 
hierarchical mannered, with a high level of complexity, and some Activities behave 
the other options the strategies and the other goals. The activities found in the food 
sector are similar to those found in the mobile sector, but have some differences due 
to peculiarities of each sector. We recommend the cognitive model to assist 
managers and practitioners structuring Activities on SPP. 
 
 
Keywords: New product development. Fuzzy Front End. Strategic product planning. 
Cognitive model 
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1 INTRODUÇÃO 
 
 
O ambiente atual de competitividade entre as empresas faz com que as 
organizações necessitem buscar a todo instante desenvolver, melhorar e lançar 
produtos para se manterem no mercado.  Assim, desenvolver produtos de sucesso é 
a chave para continuidade e êxito de muitas organizações, pois confere vantagem 
competitiva as mesmas. Neste sentido, um estudo realizado por Andrew et al. (2010) 
revelou que 72% das organizações entrevistadas consideram a inovação como uma 
das principais prioridades para se manterem no mercado. As organizações que 
estiverem mais preparadas e estruturadas para geração de inovações que atendam 
tanto a sua estratégia de negócio como as mudanças de mercado terão um 
diferencial competitivo sobre seus concorrentes.  
Em busca deste diferencial, Freitas et al. (2005, p.8) ressaltam que "o 
acréscimo de método e procedimento ao Processo de Desenvolvimento de Produtos 
(PDP) propicia a obtenção e sustentabilidade de vantagem competitiva". Deste 
modo, é fundamental investir em melhorias na estruturação do PDP, buscando 
aumentar o desempenho de suas atividades em busca do desenvolvimento de 
produtos de sucesso.  
O PDP envolve desde a geração de conceitos de novos produtos, definição 
de projetos a partir de tais conceitos, até o desenvolvimento, lançamento e 
descontinuidade dos produtos da organização. Segundo a definição de Rozenfeld et 
al. (2006) o PDP é dividido em três macro-fases: pré-desenvolvimento; 
desenvolvimento e pós desenvolvimento. 
O pré-desenvolvimento é conhecido pela literatura internacional como Fuzzy 
Front-End (FFE) e tem sido relatado na literatura (KIM; WILEMON, 2002; KOEN et 
al., 2014.; MOOTEE, 2011; TSAI; CHEN, 2013; KURKKIO et al., 2011; KEMPE et al., 
2012; WILLIAMS, KOCHHAR, 2000; ERNST, 2002; COOPER; EDGETT, 2004; 
ZHANG; DOLL, 2001; CHAN; KWONG, 2011; FLOREN; FRISHAMMAR, 2012) como 
fundamental para determinar um novo produto de sucesso e consequentemente o 
sucesso da organização (SONG et al. 2011).  
As macro-fases de desenvolvimento e pós-desenvolvimento de produto no 
PDP geralmente são bem estruturada, ao contrário da fase de FFE que 
normalmente não é estruturada, sendo confusa, imprevisível e por muitas vezes 
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experimental. Essa ausência de procedimentos metódicos, sistemáticos e 
estruturados no FFE faz com que as chances de erro no desenvolvimento de 
produto sejam maiores, pois o ajuste estratégico dos projetos em desenvolvimento 
pode não ocorrer ou ser realizado tarde demais, ocasionando grandes prejuízos 
para a organização. Esta fase apresenta grande valor estratégico, pois a maioria dos 
projetos falha no início.  
Não existe uma definição clara sobre todas as atividades que compõe a 
macro-fase do FFE, mas a sua importância sob o PDP é um consenso entre os 
pesquisadores. O FFE, segundo Cooper (1988) abrange os seguintes grupos de 
atividades: geração de ideias; definição do produto e avaliação do projeto. De 
acordo com Khurana Rosenthal (1998), o FFE é definido como um conjunto de 
atividades inter-relacionadas dividido nas seguintes fases: pré-fase zero - 
identificação preliminar de oportunidade, geração de ideias de mercado e análise de 
tecnologia, estratégia de produto e de carteira de projetos; fase zero - conceito do 
produto e fase um - viabilidade e planejamento do projeto.  
O FFE segundo Rozenfeld et al. (2006) é dividido em duas fases: 
Planejamento Estratégico de Produtos (PEP) e Planejamento de Projeto. Ainda 
segundo Rozenfeld et al. (2006), a fase PEP abrange desde a aquisição de 
informações externas e internas à organização, até a geração de conceitos de 
produtos e a tomada de decisão sobre que conceito desenvolver, abordando a 
gestão de portfólios da empresa, onde se busca adequação entre os novos produtos 
pretendidos com a estratégia organizacional, essa adequação estratégica do produto 
aumenta suas chances de sucesso. 
Assim, o desenvolvimento de atividades no FFE depende de um 
planejamento estratégico, que fornece aos gestores informações sobre quando e em 
quais atividades eles devem se concentrar. Uma maior ênfase em planejamento 
estratégico por parte das organizações é considerada determinante para o 
desempenho do produto (SONG; MONTOYA-WEISS, 1998), bem como para a 
eficiência do mesmo (ZWIKAEL et al., 2014). O planejamento estratégico afeta 
positivamente o desempenho do PDP e envolve a avaliação de tecnologias e de 
mercados-alvo, conceito de produto e alinhamento do novo produto com a estratégia 
de negócios da organização (ACUR et al., 2012). Calantone et al. (2003) ressaltam 
que o planejamento estratégico e inovação são fatores internos críticos para as 
atividades do FFE. 
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Embora o PEP seja correlacionado em diversos estudos como um fator 
crítico para o desempenho e sucesso do PDP e da própria organização, sua 
abrangência e definição não é bem definida na literatura, em muitas empresas 
depende apenas do conhecimento tácito do time de desenvolvimento, sem qualquer 
estruturação (MOECKEL, 2009). 
Há uma enorme lacuna para ser explorar na fase PEP no FFE. Sobre este 
assunto, questões importantes são levantadas: Como gestores lidam com as 
atividades-chave em PEP como um todo? Como são escolhidas as atividades? 
Existe um processo de priorização? Em que sequência as atividades são 
desenvolvidas? Como tais atividades se relacionam entre si? As respostas para 
estas perguntas podem ajudar a compreender a relação entre as atividades, bem 
como para ajudar os gerentes e profissionais em estruturar as atividades 
relacionadas com o PEP.  
 
 
1.1 OBJETIVO GERAL 
 
 
Propor um modelo cognitivo para estruturar as atividades do Planejamento 
Estratégico de Produtos para o Fuzzy Front-End. 
 
 
1.2 OBJETIVOS ESPECÍFICOS 
 
 
 Identificar as atividades de PEP citadas pela literatura e as atividades de PEP 
realizadas por cada uma das indústrias selecionadas para o estudo de caso; 
 Propor um modelo cognitivo para estruturar as atividades de PEP; 
 Estruturar as atividades de PEP adotadas por cada uma das indústrias e sua 
relação através do modelo cognitivo; 
 Comparar as atividades de PEP e sua relação entre os setores; 
 Comparar as atividades de PEP e sua relação com a literatura. 
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1.3 JUSTIFICATIVA  
 
 
O PEP tem como objetivo determinar novos projetos de produtos a serem 
desenvolvidos, projetos de produtos que devem continuar sendo produzidos e os 
que devem ser descontinuados, alinhando o portfólio de produtos à estratégia de 
negócios da organização. É fundamental garantir este alinhamento estratégico para 
aumentar as chances de sucesso do PDP (KAHN et al., 2012; CUNHA, 2008; 
HEISING 2012; ACUR et al., 2012; JONAS, 2010; ZAPATA; CANTÚ, 2008; 
DIETRICH; LEHTONEN, 2005; ERNST, 2002; ZHANG; DOLL, 2001; KHURANA; 
ROSENTHAL, 1998).  
O PEP também reduz a quantidade de falhas do PDP, aumenta os níveis de 
inovação, diminui incertezas e riscos na tomada de decisões, já que faz com que a 
organização estude as mais diferentes opções em diversos cenários de negócios 
(PARRY et al., 2008; SONG; MONTOYA-WEISS, 2001; MENON et al., 1999).  
Além disso, de acordo com Griffin (1997) e Cooper e Kleinschmidt (1995) o 
PEP bem estruturado e definido torna mais rápido o PDP, resolve conflitos 
organizacionais, aumenta significativamente a qualidade e a produtividade do PDP. 
O planejamento estratégico no FFE e o número de projetos iniciados aumentam o 
Retorno ou Investimento (ROI) e o desempenho geral da empresa, 
consequentemente proporciona melhoria no desempenho da organização 
(SONG et al. 2011).  
As atividades de PEP são estudadas na literatura individualmente ou com 
foco em um ou outro grupo de atividades. Laslo (2010) propôs um método integrado 
para otimizar o planejamento de recursos e programação para o gerenciamento de 
portfólio de projetos. Meskendahl (2010) estudou a influência da estratégia de 
negócios na gestão de portfólio de projetos. Schoonmaker et al. (2012) investigaram 
as atividades de marketing para permitir a sobrevivência de projetos inovadores. 
Postma et al. (2012) propuseram a análise de cenários para contribuir para o 
desenvolvimento das seguintes atividades: identificação de oportunidades, geração 
de ideias e enriquecimento. 
Heising (2012) propôs uma integração da ideação e da gestão de portfólio 
de projetos para o sucesso do PDP. Teller et al. (2012) investigaram a formalização 
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de gerenciamento de portfólio de projetos. Riel et al. (2013) propuseram um modelo 
para as atividades de ideação em FFE. Chan e Kwong (2011) propôs um modelo 
para integrar design de produto com mercado. Moeckel (2009) propôs um modelo 
geral de PEP por meio de uma pesquisa realizada com as empresas brasileiras de 
diversos setores, como: serviços; tecnologia da informação; eletrônica; energia; 
alimentos; química; entre outras.  
Assim, poucos são os estudos que o PEP é o foco da pesquisa, a maioria 
dos estudos encontraram apenas relações positivas entre o planejamento 
estratégico e o desempenho do PDP ou abordam atividade-chaves como a gestão 
de portfólios e de projetos e não apontam quais são as atividades que devem fazer 
parte do PEP, como os gestores lidam com essas atividades, como são escolhidas, 
se existe um processo de priorização, possível sequência de desenvolvimento, como 
se relacionam entre si. 
No PEP a estratégia de negócios da organização é revisada e atualizada, se 
busca o alinhamento estratégico dos projetos que por sua vez contribui para atender 
os objetivos e as metas da organização e deixa a visão sobre o projeto mais clara. 
Em relação à estratégia, Gavetti e Rivkin (2007) afirmam que existe estratégia na 
cognição dos gestores das empresas e representações, nos valores pessoais e nas 
heurísticas. São elementos mentais que existem inteiramente na mente dos 
tomadores de decisão. As representações cognitivas sobre como funciona o 
ambiente de negócios são modelos mentais que estão fortemente ligados a 
resultados de desempenho, uma vez que a estratégia adotada pode implicar no 
sucesso competitivo ou não (GARY; WOOD, 2011). O sucesso do projeto de produto 
está relacionado com os atributos pessoais dos gestores em seu relacionamento 
com os stakeholders, tais como flexibilidade cognitiva e inteligência emocional, de 
acordo com um estudo realizado por Mazur et al. (2014). 
Portanto, no PEP há oportunidades para usar técnicas cognitivas para 
estruturar problemas e plano de atividades. Entre as técnicas cognitivas, a 
metodologia Strategic Options Development and Analysis (SODA) que utiliza o 
mapeamento cognitivo, pode ser utilizada dentro do PEP para tais finalidades.  
Neste contexto, Kapsali (2011) defende que o sistema de pensamento, por 
exemplo, pode contribuir para o planejamento e controle das atividades de inovação 
em gestão de projetos. Edkins et al. (2007) resaltam que, entre os pontos fortes do 
uso de mapeamento cognitivo em gerenciamento de projetos, se destacam: 
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compreender os temas centrais, as questões e atividades-chave; compreender a 
inter-relação dentro dos processos; identificar os pontos emergentes a nível 
individual e de projetos; visualizar questões complexas; minimizar o risco de viés; 
desenvolver a capacidade para processar dados qualitativos complexos. 
Além disso, cada FFE tem as suas especificidades. Um estudo desenvolvido 
em empresas por Nobelius e Trygg (2002) mostra que nenhum FFE é equivalente a 
outro, em termos de um conjunto de atividades, suas sequências ou relevância 
percebida de tarefas individuais, sugerindo um processo mais flexível. É necessário 
um grande esforço de gestão, principalmente no nível cognitivo. Apesar de algumas 
ferramentas de apoio (ACHICHE et al., 2013;. BUYUKOZKAN; FEYZIOGLU, 2004; 
HAZIR, 2014), os gerentes usam a intuição no FFE (ELING et al., 2014). 
 
 
1.4 ESTRUTURA DA PESQUISA 
 
 
A presente pesquisa se divide em cinco sessões. O primeiro traz a 
contextualização e apresentação do tema, o problema, os objetivos, a delimitação e 
justificativa da pesquisa, demonstrando a necessidade da realização da mesma.  
O segundo capítulo apresenta o embasamento teórico, que contém tópicos 
relacionados ao PDP, a importância da macro-fase FFE e do PEP, as atividades de 
PEP citadas na literatura e sobre a metodologia SODA.  
No terceiro capítulo está a metodologia, que é baseada no modelo cognitivo 
que visa estruturar as atividades de PEP utilizadas pelas indústrias.  
O quarto capítulo apresenta os resultados alcançados com a aplicação do 
modelo cognitivo nos dois setores selecionados e os aspectos gerais das entrevistas 
com a subdivisão necessária.  
No quinto capítulo a discussão é realizada, buscando em um primeiro 
momento comparar os resultados entre os setores estudados e posteriormente 
analisar e discutir o processo de modelagem e as atividades de PEP.  
No sexto capítulo aborda as considerações finais da pesquisa.  
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2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
 
Nesta sessão é apresentado o referencial teórico realizado. Os principais 
temas levantados foram o desenvolvimento de novos produtos, as fases iniciais do 
Processo de Desenvolvimento de Produtos (PDP), o Planejamento Estratégico do 
Produto (PEP), os métodos de estruturação de problemas.  
 
 
2.1 DESENVOLVIMENTO DE PRODUTOS 
 
 
 A competitividade global, o desenvolvimento tecnológico constante, às 
inúmeras inovações e o ciclo de vida de produtos e de maturação de 
empreendimentos cada vez menor torna o mercado dinâmico e incerto. A alta 
qualidade é exigida, assim como o baixo custo e o curto espaço de tempo de 
desenvolvimento, com isso é necessário o constante desenvolvimento, melhoria e 
lançamento de produtos (POSTMA et al., 2012; CHAN; KWONG, 2011). 
Hoje o consumidor tem ao seu dispor grande variedade de produtos e 
serviços, aumentando sua exigência já que no processo de compra avalia o 
custo/benefício. Assim as organizações precisam estar sempre se atualizando, 
inovando em produtos, processos e na comercialização para se tornar mais 
competitiva. Sendo assim um dos grandes desafios que as organizações enfrentam 
é permanecer no mercado (BUSS, 2008; ZHANG et al., 2008). 
 Stevens et al. (2001, p. 160) afirmam que “desenvolver novos produtos com 
sucesso é a chave para a continuidade do êxito de muitas companhias”, pois 
confere vantagem competitiva a mesma (TANG et al. 2011; XIN et al., 2008; 
CHANG et al., 2008; HSIEH et al., 2008; SANTOS; SPANN, 2011; OLAVARRIETA; 
FRIEDMAN, 2007). Assim o PDP é considerado cada vez mais um processo 
decisivo para a capacidade competitiva das empresas (CHAN; KWONG, 2011). 
 O sucesso do PDP segundo estudos é diretamente influenciado pela 
pesquisa de mercado sobre as tendências e as demandas, pelo correto 
planejamento estratégico para tornar a organização mais competitiva e por fatores 
internos das organizações (ECHEVESTE,  2003; ROZENFELD et al., 2006; CHANG 
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et al., 2008; VERWORN et al., 2008). Após a definição do produto a ser 
desenvolvido, o sucesso do PDP também é correlacionado com a sua eficácia, com 
o custo de desenvolvimento, o tempo de espera entre desenvolvimento e 
lançamento e o custo do produto e sua qualidade (CHAN; KWONG, 2011). 
 Um PDP de sucesso faz com que a organização alcance grandes lucros e 
apresente um diferencial competitivo, contudo pode estabelecer processos 
complexos aumentando riscos financeiros (LIN; CHEN, 2004). O PDP é dinâmico e 
apresenta alto grau de incertezas e riscos (CHAN; KWONG, 2011; BESSANT, 
2005), assim a gestão do PDP é um grande desafio para as organizações. 
 Neste sentido Rozenfeld et al. (2006) afirmam que o PDP deve estar 
alinhado com o planejamento estratégico de negócios da organização para 
desenvolver um produto que contribua para alcançar as metas e objetivos da 
empresa. Além disso, é preciso buscar a redução dos erros pertinentes ao 
desenvolvimento de produtos, como: a redução dos custos e prazos de 
desenvolvimento; desenvolver produtos mais adequados às necessidades do 
mercado; considerar as restrições das redes de distribuição; buscar parcerias com 
fornecedores de componentes e sistemas; realizar treinamento e capacitação e 
buscar o envolvimento com os clientes (TOLEDO et al., 2008). 
 O PDP "consiste na maneira pela qual se dá a conversão das 
oportunidades de mercado em produtos disponíveis para a venda" (BUSS, 2008). 
Neste sentido, Kahramana et al. (2007) conceituam o PDP como a tradução de uma 
ideia em um ativo físico tangível que é estruturado através de fases bem definidas.  
O PDP é formado pelas fases de pré-desenvolvimento ou fuzzy front-end (FFE), 
desenvolvimento e pós-desenvolvimento (ROZENFELD et al., 2006; KOEN, 2002). 
Estas fases são formadas por etapas que por sua vez são constituídas por um 
conjunto de atividades que inicia pela busca por informações do mercado, de 
tecnologia, da concorrência alinhando essas informações com a estratégia da 
organização para definir as especificações do projeto escolhido e de seu processo 
produtivo e posterior manufatura, lançamento e o planejamento de descontinuidade 
do produto no mercado (ROZENFELD et al., 2006). 
 Inicialmente as fases do PDP eram orientadas para engenharia (COOPER, 
1994), com o passar dos anos, as inúmeras modificações no mercado e das 
exigências dos consumidores os modelos passaram a integrar as demais áreas 
funcionais e de conhecimento organizacional. Hoje o PDP envolve a alta 
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administração e os setores de Engenharia, Produção, Marketing, Finanças e 
Suprimentos que devem formar uma equipe e interagir com os Clientes, 
Fornecedores, Universidades, entre outros (KOTLER; KELLER, 2006). 
 Kurkkio et al. (2011) ressaltam que no PDP cada área apresenta uma visão 
distinta sobre: o produto, seu desempenho, o paradigma de representação 
dominante, as variáveis de decisão e os fatores críticos para o sucesso, deste modo 
a integração destas áreas possibilita complementar o processo levando em 
considerações todos os pontos de vista e contribuindo para melhoria da 
comunicação ao longo do PDP.  
Assim, o envolvimento inicial das diversas áreas da empresa é importante 
para melhorar a comunicação no PDP, reduzindo o tempo de desenvolvimento e 
aumentando as chances de sucesso do projeto (VERWORN, 2009; 
KIM; WILEMON, 2002). Verworn (2009, p. 1578) ressalta que “a satisfação dos 
gestores de P&D com trabalho em equipe, o PDP e os resultados do projeto são em 
grande parte atribuídos à comunicação, por isso as empresas devem dar tempo e 
espaço para a comunicação”. Além da comunicação, segundo estudos em 
organizações bem sucedidas a alta administração está envolvida desde o início do 
PDP, na fase FFE (JONAS, 2010; BRENTANI; KLEINSCHMIDT, 2004).  
Neste sentido, Anderson (2008) aponta que a performance geral de um novo 
produto depende basicamente do desenvolvimento do PDP, da organização e 
estruturação do PDP, da estratégia de PDP, da cultura e clima para inovação e do 
comprometimento da alta administração com o PDP. 
 Assim, o PDP se tornou menos técnico e passou a considerar mais a 
administração e planejamento de negócios da organização, atribuindo maior 
atenção ao FFE (CUNHA, 2008).  O FFE é a fase do PDP que apresenta maior 
impacto nas suas chances de sucesso de acordo com vários estudos na literatura 
(CHANG et al., 2008; TSAI; CHEN, 2013; POSTMA et al., 2012; KURKKIO et al., 
2011; KEMPE et al., 2012; WILLIAMS, KOCHHAR, 2000; ERNST, 2002; COOPER; 
EDGETT, 2004; ZHANG; DOLL, 2001; CHAN; KWONG, 2011; FLOREN; 
FRISHAMMAR, 2012). 
 Um estudo revelou que 72% das organizações entrevistadas consideram a 
inovação como uma das principais prioridades para se manterem no mercado 
(ANDREW et al., 2010) e as principais decisões de inovação e oportunidades são 
tomadas na fase FFE (POSTMA et al., 2012 KURKKIO et al., 2011; KEMPE et al., 
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2012). Assim, a fase FFE apresenta grande importância para desenvolver produtos 
de sucesso, consequentemente na sobrevivência das organizações que depende 
da capacidade de inovação, atendendo as exigências dos consumidores que estão 
em constante mudança.  
 
 
2.2 FUZZY FRONT-END (FFE) 
  
 
A primeira fase do PDP é chamada por diversos autores como Fuzzy Front-
End (FFE) e compreende desde a geração de uma ideia por meio da avaliação de 
mercado, tecnologia e concorrência até a aprovação da mesma para o 
desenvolvimento, com seu planejamento de projeto concluído (FLOREN; 
FRISHAMMAR, 2012; KIM; WILEMON, 2002; ROZENFELD et al. 2006; DUIN, 2006; 
KOEN, 2002), geralmente apresenta uma etapa de decisão do tipo stage-gate 
(COOPER; KLEINSCHMIDT, 1993). Este método de decisão visa reduzir o risco em 
que uma organização investe em tempo, dinheiro e outros recursos em ideias já 
existentes que podem vir a não ser inovações de sucesso (DUIN, 2006, p. 36), 
minimizando as possibilidades de retrabalho, onde todas as áreas participam dessas 
decisões aumentando as chances de sucesso e reduzindo o tempo de 
desenvolvimento (ROZENFELD et al. 2006; COOPER, 1994).  
Contudo, Stevens e Burley (2003) concluíram que até as empresas que 
implantaram processos de stage-gate apresentaram taxa de sucesso da fase FFE 
de apenas 60%, uma vez que esta fase apresenta muita incerteza, imprecisão, 
complexidade, é muito dinâmica e não rotineira, dificultando suas chances de 
sucesso (POSTMA et al., 2012; CHANG et al., 2008; TSAI; CHEN, 2013; KURKKIO 
et al., 2011; KEMPE et al., 2012; CHAN; KWONG, 2011; ERNST, 2002).  
As incertezas presentes no FFE são a respeito de mercado, tecnologia, 
ambiente e recursos e estão presentes nas atividades do FFE e são inevitáveis 
(KAHRAMAN et al., 2007;  SALOMO et al., 2007). As incertezas referentes aos 
consumidores envolvem a dúvida sobre portfólio de produtos, requisitos, ciclo de 
vida e demanda. As incertezas no requisito dos clientes podem levar a definição de 
um produto com pouco valor (KHURANA; ROSENTHAL, 1998). As mudanças 
tecnológicas geram imprecisão de fornecimento, especificação e matérias-primas. Já 
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a competição causa dúvidas sobre desenvolvimento de produtos e tecnologia 
utilizada pela concorrência (ZHANG; DOLL, 2001). Vários estudos vêm sendo 
realizados buscando gerir e reduzir as incertezas no FFE (KEMPE et al., 2012; 
O'CONNOR; RICE, 2013; SONG et al., 2013).   
Portanto, é preciso levantar e analisar informações relevantes para 
minimizar os riscos e incertezas inerentes desta fase (SALOMO et al., 2007). A partir 
de um estudo, Verworn et al. (2008) descobriram que a redução da incerteza de 
mercado, tecnológica e um correto planejamento inicial antes do desenvolvimento de 
um produto está relacionado de modo positivo com o sucesso do projeto de PDP.  
Além de incertezas, essa fase geralmente não é bem estruturada, sendo 
muitas vezes caótica e imprevisível, ao contrário da fase de desenvolvimento e 
lançamento no PDP que geralmente é bem estruturada (KOEN, 2002; BUSS, 2008). 
Assim, a natureza do trabalho no FFE é muitas vezes mal definida e experimental 
(CHANG et al., 2008; KOEN, 2002). Segundo Boeddrich (2004) a falta de 
procedimentos metódicos, sistemáticos e estruturados no FFE tem um efeito 
negativo sobre a gestão da inovação de uma organização, faz com que o ajuste 
estratégico de inovações não seja possível, ou seja, realizado tarde demais.  
Assim, o FFE deve ser executado de modo mais intenso que as fases 
posteriores do PDP, esta fase deve integrar informações do mercado, tecnologia e 
concorrência e profissionais qualificados (ZHANG; DOLL, 2001). É importante 
investir mais dinheiro, tempo e esforço intelectual nesta fase, mas isso não pode ser 
feito com todas as ideias que surgirem, pois os recursos são limitados e as escolhas 
precisam ser realizadas (VERWORN et al., 2008; REID; de BRENTANI, 2004).  
O processo de geração de ideias e escolha é a principal atividade do FFE e 
deve conter uma quantidade adequada de ideias e informações para que ocorra o 
desenvolvimento das mesmas de modo eficiente e eficaz (GORS et al., 2012), esta 
etapa é chamada de Planejamento Estratégico de Produto por Rozenfeld et al. 
(2006). Nessa fase os conceitos e projetos de produtos são avaliados por meio de 
critérios técnicos, comerciais, estratégicos e financeiros (CHAN; KWONG, 2011). A 
partir dos resultados dessa avaliação, os conceitos e projetos são classificados e os 
melhores são selecionados para serem desenvolvidos (CRAWFORD; 
BENEDETTO, 2011). 
Segundo Gors et al. (2012) a escolha de ideias é muito importante, mas 
apresenta um alto custo e é propensa a erros. No decorrer das etapas do PDP os 
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custos aumentam intensamente, estes custos são irrecuperáveis e existe uma 
tendência de não abandonar um projeto, mesmo que o desempenho do mesmo não 
seja como o esperado depois que iniciou sua fase de desenvolvimento, ocasionando 
falhas e consequentemente gastos financeiros e de tempo desnecessários 
(WILLIAMS; KOCHHAR, 2000). Assim, é fundamental que ocorra uma gestão 
eficiente e eficaz para a geração de ideias e a definição do projeto que será 
desenvolvido para aumentar as chances de sucesso no PDP, minimizando custos e 
tempos para desenvolver produtos errados (ZHANG; DOLL, 2001). Devido a isso, 
inúmeros estudos vêm sendo desenvolvidos para a triagem mais eficiente destas 
ideias (ONARHEIM; CHRISTENSEN; 2011; LAM; DAI, 2012; KEMPE et al., 2012; 
CHAN; KWONG, 2011; CHANG et al., 2008; HEISING, 2012; WILLIAMS; 
KOCHHAR, 2000; GRIFFIN, 1997; COOPER; KEINSCHMIDT, 1995).  
Neste sentido, Rozenfeld et al. (2006) indicaram que o melhor modo de 
seleção de ideias é escolher o melhor projeto que mais se adequa ao objetivo da 
empresa a partir de um conjunto viável de ações futuras. Chang et al. (2008) 
ressaltam que um modelo de triagem eficiente e eficaz abandona ideias ruins, 
selecionando as que atendem a estratégia organizacional, sejam tecnologicamente 
viável e orientadas para o mercado.  
Nesse sentido Kahraman et al. (2007) ressaltam que as ideias devem 
também apresentar vantagens competitivas e de marketing do produto, 
superioridade sob os produtos concorrentes e o risco deve ser avaliado 
(KAHRAMAN et al., 2007). Assim, Floren e Frishammar (2012) afirmam que é 
fundamental que as organizações desenvolvam sua capacidade de alinhamento das 
novas ideias com pré-condições internas como o portfólio de produtos e a estratégia 
organizacional com o ambiente externo (concorrência de produtos, tecnologia e 
desenvolvimento do mercado) para desenvolver produtos de sucesso 
(BOEDDRICH, 2004).  
Na literatura diversos autores apontaram que o segredo para o sucesso do 
desenvolvimento do produto está relacionado também com o desempenho das 
atividades de FFE, pois estas atividades exercem maior impacto e influência sob as 
demais etapas do PDP (CHANG et al., 2008; MARKHAM, 2013; COOPER; 
KLEISCHMIDT, 1995; HSIEH et al., 2008).  A "qualidade das atividades de pré-
desenvolvimento" é fundamental para o sucesso de um novo produto (COOPER; 
KLEINSCHMIDT, 1995, p. 16).   
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A metodologia de avaliação do desempenho das atividades do FFE também 
é considerada um fator crítico de sucesso (HSIEH et al., 2008; MARKHAM, 2013; 
MOECKEL, 2009). Cooper e Kleinschmidt (1995) corroboram com essa ideia e 
acrescentam que além da metodologia de controle é preciso realizar as atividades 
em um ambiente que contribua com a geração de ideias relevantes de produto, 
alocando recursos de forma adequada, melhorando a comunicação e com a ajuda 
da alta gerência, nesse sentido. Verworn (2009) chegou a mesma conclusão por 
meio de uma pesquisa quantitativa com base em um modelo de equações 
estruturais, utilizando informações de 144 projetos.  
Devido a importância descoberta nas últimas décadas do FFE, inúmeros 
estudos têm sido desenvolvidos nesta área, principalmente sobre: considerações 
teóricas; qualitativos, análise de caso e quantitativos (VERWORN, 2009). Neste 
contexto, Williams et al. (2007) propuseram um modelo de referência para o FFE 
visando um PDP de alta qualidade. Para isso os autores definiram que as etapas 
mais importantes para desenvolver um FFE de alta qualidade são: a estratégia de 
produto orientado para o mercado; a pesquisa de mercado e a definição de 
oportunidade do produto; a aprovação de negócio; a aprovação técnica e a 
aprovação do produto e especificações.  
Um estudo realizado por Heising (2012) recomenda concentrar o FFE: "no 
ajuste estratégico de ideação, na formalização e na institucionalização do processo 
de ideação, nos mecanismos de integração, na gestão de stakeholders e na cultura 
ideação". A maior parte dos estudos são qualitativos e análise de caso, os primeiros 
estudos quantitativos são do Verworn (2009); Langerak et al. (2004) e Verworn et al. 
(2008). 
Em suma, as atividades e decisões do FFE geram grande impacto no PDP, 
pois nesta fase se decide qual oportunidade desenvolver e cerca de 85% dos custos 
de desenvolvimento do produto (ROZENFELD et al., 2006). Assim, o FFE é a fase 
do PDP mais influente na possibilidade de sucesso de um novo produto (CHANG et 
al., 2008; MARKHAM, 2013; ERNST, 2002; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1993; 
VERWORN, 2009; VERWORN et al., 2008; KIM; WILEMON, 2002) e apresenta 
grande valor estratégico, pois a maioria dos projetos falham no início, onde os erros 
representam maior impacto (COOPER; EDGETT, 2004; ZHANG; DOLL, 2001). Pois 
esta fase apresenta alto grau de incerteza, ambiguidade, informações qualitativas 
que dificultam a tomada de decisões mais acertadas. Deste modo, administrar de 
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maneira eficaz as fases iniciais do desenvolvimento de produtos é um dos desafios 
mais importantes e complexos para os gestores (KIM; WILEMON, 2002).  
 
 
2.3 O PLANEJAMENTO ESTRATÉGICO NO DESENVOLVIMENTO DE 
PRODUTOS 
 
 
O planejamento estratégico no desenvolvimento de produto não é bem 
definido, para alguns autores (MENDES; TOLEDO, 2012; SALGADO et al., 2012; 
MOECKEL, 2009; ROZENFELD et al., 2006; ECHEVESTE, 2003; CRAWFORD; 
BENEDETTO, 2011) é considerado uma etapa do FFE chamada de planejamento 
estratégico de produto (PEP) ou idealização, já para outros autores é uma atividade 
crítica do FFE (ZAPATA; CANTÚ, 2008; WILLIAMS et al., 2007; LANGERAK et al., 
2004; REID; BRENTANI, 2004; KOEN, 2002) ou ainda são informações de entrada 
imprescindíveis para o FFE (ZHANG; DOLL, 2001; KHURANA; ROSENTHAL, 1998). 
A função do planejamento estratégico é verificar os pontos fracos das 
empresas e as oportunidades de mercado que podem ser exploradas 
(ECHEVESTE, 2003). Seu objetivo é adquirir um plano contendo o portfólio de 
produtos da corporação a partir do planejamento estratégico da unidade de negócio 
(ROZENFELD et al., 2006; SALGADO et al., 2012; ECHEVESTE, 2003). O PMBOK 
(2004, p. 81) ressalta que o PEP resulta no portfólio de produtos atualizado e na 
minuta do projeto que está relacionada com a demanda de mercado, a necessidade 
de negócios, a solicitação de um cliente, o avanço tecnológico, o requisito legal e a 
necessidade social.   
O PEP pode ser definido como um processo organizacional estratégico para 
a tomada de decisões que determina os meios e os fins de uma empresa, define 
ameaças e oportunidades competitivas, determina controles e ações que aumentam 
o desempenho da organização (MENON et al., 1999). Abrange a definição de novas 
metas de produtos, identificação de mercados-alvo e examina a adequação entre os 
novos produtos pretendidos e estratégia de uma organização (ACUR et al. 2012; 
SALOMO et al., 2007). 
Neste contexto, Zhang e Doll (2001) ressaltam que o PEP abrange também 
as capacidades e competências da empresa para o desenvolvimento de produtos, 
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destacando os papéis, as comunicações e a cultura. Essas informações são 
consideradas condições prévias ou fundações para as atividades explícitas no 
desenvolvimento de novos produtos.  
Em relação as suas atividades, estas podem ser divididas em processos de 
definição do escopo estratégico, definição do escopo mercadológico, definição do 
escopo tecnológico e alteração do posicionamento da organização (MOECKEL, 
2009).  
As atividades definidas por Rozenfeld et al. (2006) que formam o PEP são: 
definir escopo de revisão do planejamento estratégico de negócio; planejar as 
atividades para a revisão do planejamento estratégico de negócio; consolidar as 
informações sobre tecnologia e mercado; revisar planejamento estratégico de 
negócio; analisar o portfólio de produto da empresa; propor mudanças no portfolio 
de produtos; decidir o início do planejamento dos produtos do portfólio e verificar a 
viabilidade do portfólio de produtos.  
Segundo Salgado et al. (2012) o PEP para empresas de base tecnológica 
eletrônicas de médio e pequeno porte é denominado estratégia organizacional e 
envolve as atividades: revisar as principais diretrizes da organização; consolidar 
informações sobre tecnologia; consolidar informações sobre mercado; definir 
alianças e parcerias; verificar a saída da fase anterior; selecionar produtos a serem 
desenvolvidos e analisar a viabilidade do produto; preparar estimativas e 
orçamentos; analisar riscos; definir fornecedores; definir o início da execução do 
projeto; verificar/mudar o portfólio; definir produtos que serão descontinuados; 
avaliar, aprovar e documentar. 
Para Crawford e Benedetto (2011) as atividades de PEP são: planejamento 
de marketing; planejamento empresarial e a análise de oportunidade especial. O 
planejamento de marketing consiste na avaliação do plano anual de marketing para 
ver se está sendo cumprido o que foi planejado. A análise do planejamento 
empresarial permite verificar as estratégias adotadas ou adotar novas estratégias e 
no que isso irá implicar.  E a análise de oportunidade especial deve satisfazer os 
critérios: demanda do mercado-alvo, estratégia organizacional e capacidade 
tecnológica e operacional (VOUDOURIS et al., 2012). 
Neste sentido, Buss (2008) define três níveis em que as atividades de PEP 
ocorrem, são eles: nível da estratégia corporativa; nível da estratégia de inovação e 
nível da estratégia de produto. O nível da estratégia corporativa é fundamental para 
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determinar as limitações e restrições para o desenvolvimento de produtos por meio 
da missão, visão e objetivos estratégicos da organização. O segundo nível é o da 
estratégia de inovação que envolve o enfoque dado pela organização para a gestão 
de inovações e a avaliação e gestão de portfólio de produtos.   
O terceiro nível se refere à estratégia de produto e define a direção 
estratégica que guiará todos os esforços de desenvolvimento, com a determinação 
do foco da inovação, mercado-alvo, objetivos da equipe de desenvolvimento, 
diretrizes centrais para o produto e limitações do projeto (BUSS, 2008). Assim, é 
preciso definir bem a estratégia de produto, pois se não definida claramente, resulta 
em dificuldades na elaboração do conceito do produto e na determinação dos 
parâmetros de projeto e conflitos no gerenciamento dos envolvidos no trabalho 
(KHURANA; ROSENTHAL, 1998; ZHANG; DOLL, 2001; HSIEH et al. 2008). Todos 
estes níveis estratégicos precisam estar alinhados e devem ser considerados nas 
atividades e decisões do FFE.  
Neste contexto, Rozenfeld et al. (2006) afirmam que o PEP orienta o PDP 
em relação às estratégias tecnológicas (tecnologia principal do produto, fontes para 
adquirir tecnologia e responder a tempo o mercado com a introdução das inovações 
tecnológicas) e às estratégias de produto (linhas de produto, segmentos de mercado 
a serem atendidos, logística, características principais dos produtos para enfrentar a 
concorrência e atrair os clientes, etc).  
Assim o PEP visa garantir que a direção estratégica, as ideias das pessoas 
envolvidas, as oportunidades e as restrições do negócio, sejam sistematicamente 
mapeadas e transformadas num portfólio de projetos. Permite que a organização 
alinhe seu PDP com a evolução tecnológica e as exigências de mercado; 
proporciona uma ligação clara entre o PDP e os objetivos de negócio que podem 
levar à redução da ambiguidade papel dentro da organização. Deste modo, o 
planejamento estratégico pode melhorar a comunicação, aumentar a integração e 
reduzir potenciais conflitos entre PDP e comercialização (ACUR et al. 2012). 
O planejamento estratégico também diminui a taxa de falhas do PDP 
(MONTOYA-WEISS; CALANTONE, 1994), aumenta os níveis de inovação (OLSON 
et al., 1995), reduz incertezas e riscos na tomada de decisões: porque obriga a 
empresa a analisar diferentes opções com cuidado em vários ambientes de 
negócios (PARRY et al., 2008; MENON et al., 1999; SONG; MONTOYA-WEISS, 
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2001). O planejamento estratégico e inovação são fatores internos críticos para as 
atividades do PDP (CALANTONE et al., 2003; COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995). 
É importante que o PEP seja bem definido, pois isso garante o alinhamento 
estratégico do PDP para atender os objetivos da organização (ECHEVESTE, 2003), 
torna o PDP mais veloz, proporciona uma visão clara (GRIFFIN, 1997; COOPER; 
KLEINSCHMIDT, 1995), aumenta significativamente a qualidade e a produtividade 
do PDP. Neste contexto, Salomo et al. (2007) encontraram um impacto positivo 
entre o eficiente planejamento estratégico de negócios no desenvolvimento de 
produtos e os casos de sucesso da inovação. A qualidade das informações para a 
tomada de decisões no PEP é imprescindível (MOECKEL, 2009).  
Diversos estudos encontraram uma relação positiva entre a geração e 
triagem de ideias e o planejamento estratégico com o desempenho do novo produto 
e consequentemente o desempenho organizacional (HEISING, 2012; FLORÉN; 
FRISHAMMAR, 2012; LAM; DAI, 2012; KAHRAMAN et al., 2007; ERNST; KOHN, 
2007; BUYUKOZKAN; FEYZIOGLU, 2004; LANGERAK et al., 2004).  
Neste sentido, Salgado et al. (2012), Chang et al. (2008) e Langerak et al. 
(2004) afirmam que na seleção de ideias a estratégia organizacional deve ser levada 
em consideração pois é um dos critérios que tornam mais eficiente e eficaz a triagem 
de ideias. A escolha do portfólio de projetos considera a visão estratégica de longo 
prazo da organização e os recursos disponíveis para sua realização. Após a 
definição do portfólio, é fundamental garantir o alinhamento estratégico (MENDES, 
TOLEDO; 2012; KAHN et al., 2012). 
O papel do PEP na seleção de ideias ou projetos é adequá-los 
estrategicamente. Em diversos estudos, a adequação estratégica é correlacionada 
com o aumento das chances de sucesso da fase FFE (HEISING 2012; MENDES; 
TOLEDO, 2012; JONAS, 2010; ERNST, 2002; DIETRICH; LEHTONEN, 2005; 
ZAPATA; CANTÚ, 2008; ZHANG; DOLL, 2001; KHURANA; ROSENTHAL, 1998; 
OLSON et al., 2005) e consequentemente a sobrevivência da organização no 
mercado (ACHROL; ETZEL, 2003). A adequação estratégica compreende segundo 
Dietrich e Lehtonen (2005) o alinhamento dos objetivos do projeto e dos recursos 
com a estratégia e o grau em que o portfólio de projetos reflete a estratégia global 
(ERNST, 2002).  
O alinhamento estratégico adequado prevê o esforço integrado entre as 
áreas funcionais da organização e a alocação de recursos para o projeto a ser 
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desenvolvido (RANIAR et al., 2008). O alinhamento estratégico é formado pelo 
alinhamento de mercado, alinhamento tecnológico e comercialização (ZHOU et al., 
2005). 
Para que ocorra um alinhamento entre o planejamento estratégico e o PDP é 
fundamental o envolvimento da alta administração junto com as diversas áreas nas 
fases iniciais do PDP, visando desenvolver projetos que atendam a estratégia 
definida pela organização (ACUR et al. 2012; MENDES; TOLEDO, 2012; SONG et 
al., 2011; WILLIAMS; SAMSET, 2010;  JONAS, 2010; COOPER; EDGETT, 2004; 
DIETRICH; LEHTONEN, 2005; CALANTONE et al., 2003; COOPER; 
KLEINSCHMIDT, 1995).  
As estratégias para o PDP devem ser derivadas do planejamento estratégico 
da organização, considerando as particularidades do negócio, as restrições 
tecnológicas e organizacionais, a estratégia de mercado, tecnológica e as 
competências da organização (MENDES, TOLEDO; 2012). O estabelecimento de 
estratégias específicas para o PDP tem um impacto positivo no sucesso do novo 
produto, pois direciona os esforços e cria uma visão compartilhada pelos membros 
da equipe de desenvolvimento (COOPER; EDGETT, 2004). Neste sentido a 
orientação estratégica (metas e objetivos; lançamento de produtos; foco do negócio) 
de uma empresa é um indicador importante de desempenho do PDP e 
consequentemente da organização (ACUR, et al., 2012; NICHOLAS et al., 2011; 
LEDWITH et al., 2006; SLATER et al., 2006; GRIFFIN, 1997; 
COOPER; KLEINSCHMIDT, 1995).  
Em relação às melhores práticas de PEP, Rozenfeld et al. (2006) cita: a 
inteligência competitiva (método para avaliar o que os concorrentes estão fazendo 
tecnicamente e comercialmente); a vigilância tecnológica (método para detectar 
inovações em universidade e no mundo por meio de publicações e patentes, que 
podem representar ameaças ou oportunidades para a organização) e a gestão de 
portfólios (método que define os projetos em desenvolvimento). 
Já os métodos de PEP bem difundidos na literatura são: matriz SWOT; 
matriz BCG (ROZENFELD et al., 2006) e a análise de cenários (POSTMA et al., 
2012).  A análise de cenários é definida por Ringland (2006, p. 2) como "aquela 
parte do planejamento estratégico que se relaciona com as ferramentas e 
tecnologias para gerenciar incertezas do futuro". Um estudo recente, realizado por 
Postma et al. (2012) buscou avaliar a análise de cenários e sua influência no 
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sucesso do FFE, a partir dos resultados dos estudos de caso, concluíram que esta 
técnica contribui para reduzir a imprecisão presente no FFE. A Análise SWOT 
consiste basicamente no levantamento dos pontos fortes e fracos, oportunidades e 
ameaças; e a Matriz BCG envolve a identificação no portfólio da empresa de 
produtos/serviços líderes de mercado. 
Diversos estudos correlacionam o PEP como um dos fatores de sucesso de 
uma inovação. Segundo um estudo realizado por Song et al. (2011), o planejamento 
estratégico nas fases iniciais do FFE e o número de projetos iniciados aumentam o 
Retorno ou Investimento (ROI) e o desempenho geral da empresa, 
consequentemente proporciona melhoria no desempenho da organização. As 
grandes organizações se beneficiam mais do planejamento estratégico no 
desenvolvimento de produtos que as de menor porte, uma vez que o planejamento 
estratégico foi correlacionado com a quantidade de recursos (SONG et al., 2011). A 
intensidade de inovação e desenvolvimento de produtos também está 
correlacionada com o planejamento estratégico, quanto maior essa intensidade, 
maior as habilidades e capacidades de gerar projetos de PDP e se beneficiar com o 
planejamento estratégico (SONG et al., 2011; CALANTONE et al , 2003).  
O planejamento estratégico somado a orientação em longo prazo e o 
compromisso interno em clima de inovação são significativos para o sucesso do 
PDP e a flexibilidade de tomada de decisão estratégica proativa resulta na 
capacidade de adaptação às mudanças no ambiente e cria novas oportunidades de 
mercado, produtos e tecnologia para lançar produtos de sucesso, de acordo com um 
estudo realizado por Kandemir e Acur (2012) com dados de 103 empresas 
europeias. 
Em suma, o PEP apresenta grande importância para aumentar o 
desempenho do FFE que é a fase de maior importância para o PDP que por sua vez 
influencia diretamente o desempenho organizacional e confere vantagem 
competitiva às organizações que estão inseridas em um ambiente altamente 
competitivo, onde a inovação é crucial para sua continuidade e êxito.  Contudo não 
foi encontrado um estudo que tivesse como foco o PEP, a maioria dos estudos foca 
na sua atividade principal, a gestão de portfólios ou por meio de estudos empíricos e 
alguns semiquantitativos encontram uma correlação positiva entre as atividades de 
PEP e os casos de sucesso de inovação, onde o PEP é um dos fatores críticos 
citados.  
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Também não existe um conjunto de atividades padrão que formam PEP em 
indústrias de um determinado setor. Mas, existe um consenso em que no PEP 
devem ser adquiridas informações de mercado, concorrência, tecnológica e da 
estratégia de negócio para gerar conhecimento com tais informações, determinando 
ideias ou conceitos de produtos e selecionando quais são viáveis para a 
organização desenvolver. Assim, através da literatura as atividades de PEP podem 
ser classificadas basicamente em atividades estratégicas, de mercado e de portfólio. 
A seguir (tópico 2.3.1; 2.3.2 e 2.3.3) tais atividades são discutidas. 
 
 
2.3.1 Atividades Estratégicas  
 
 
Com as mudanças institucionais e de mercado as organizações são 
forçadas a revisar sua estratégia de negócio (VARADARAJAN; CLARK, 1994). A 
estratégia de negócios descreve como organização decide competir no mercado em 
relação aos seus concorrentes. A revisão da estratégia de negócios deve ser 
periódica assim como a avaliação de ideias e seleção de portfólio (ARCHER; 
GHASEMZADEH, 1999). Neste sentido, a capacidade de iniciar e executar a 
mudança estratégica em resposta às pressões ambientais afeta diretamente o 
desempenho organizacional (NYAMORI et al., 2001). A alteração da estratégia de 
negócios requer grande quantidade de informações (MINTZBERG, 1994) devido à 
complexidade e imprevisibilidade dos novos contextos em que a organização 
começa a se aventurar (ABERNETHY; BROWNELL, 1999).  
Para desenvolver o plano estratégico de negócios é preciso levantar 
informações de tecnologia, mercado e políticas a fim de determinar o cenário atual e 
o futuro (KANG; MONTOYA, 2014; PORTER, 2004) além de levantar informações 
sobre as capacidades, competências e recursos da organização (SALOMO et al., 
2008; COOPER et al., 2002; COOPER et al. 2004a; MINTZBERG et al., 2005). O 
Plano Estratégico de Negócios (PEN) envolve a análise do ambiente para construir 
diretrizes da organização, determinando as estratégias e planos de ação a fim de 
alcançar as metas e os objetivos da organização. Consiste num planejamento que 
visa “pensar no futuro” ou até mesmo “controlar o futuro” (MINTZBERG, 2004). 
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Com isso, são revistos a missão, os objetivos, as metas, as estratégias e as 
prioridades dentro da direção estratégica. A partir desta revisão, os recursos da 
organização são mobilizados para atingir os objetivos da organização (MINTZBERG 
et al., 2005). Neste sentido, a renovação estratégica está positivamente associada à 
definição de tarefas e a alocação de recursos (POSKELA; MARTINSUO, 2009).  
Deste modo, a estratégia de negócios permite o alinhamento estratégico que 
é correlacionado positivamente com o aumento das chances de sucesso do PDP 
(KAHN et al., 2012; HEISING, 2012; ACUR et al., 2012; JONAS, 2010; ZAPATA; 
CANTÚ, 2008; KHURANA; ROSENTHAL, 1998). O alinhamento estratégico é 
formado pelo alinhamento de mercado, alinhamento tecnológico e PDP-marketing 
(ZHOU et al., 2005). Enquanto alinhamento tecnológico e de mercado são 
importantes para a formulação de estratégia de PDP de uma organização segundo 
seu ambiente externo, o alinhamento PDP-marketing é necessário para implantar 
eficazmente a estratégia (ACUR et al., 2012). Neste sentido, Costa et al. (2013) 
afirmam que a definição da estratégia do produto e gestão de recursos humanos é 
tão crítica como o gerenciamento de projetos para o sucesso do PDP. 
 
 
2.3.2 Atividades Mercadológicas 
 
 
Hoje os consumidores possuem ao seu dispor, grande variedade de 
produtos para atender suas necessidades, que são cada vez mais heterogêneas, as 
tendências de consumo estão mudando muito, assim as organizações precisam 
compreender melhor seus mercados-alvo e integrar adequadamente as informações 
relacionadas aos consumidores no PDP. A pesquisa de mercado é um dos 
mecanismos mais importantes para que uma organização ajuste suas ofertas, 
necessidades e tendências do mercado e é considerada uma atividade estratégica 
crítica para o sucesso do PDP tanto em produtos incrementais como em radicais 
(SONG; MONTOYA-WEISS, 1998).  
A pesquisa de mercado permite a compreensão mais profunda das 
necessidades dos consumidores, sejam elas manifestas ou latentes, visando 
formular o conceito de produtos ainda no PEP, para a escolha adequada de qual 
ideia transformar em projeto (GRUNERT et al., 2008).  
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Williams et al. (2007) ressaltam que a pesquisa de mercado e o alinhamento 
de mercado são etapas importantes para a alta qualidade do PDP. O alinhamento de 
mercado é correlacionado positivamente com o desempenho de novos produtos 
(ATUAHENE-GIMA, 1995, LANGERAK et al., 2004;. PALADINO, 2007; SLATER; 
NARVER, 1994). Com o alinhamento de mercado, são identificadas e criadas 
oportunidades de produto para o mercado de modo mais rápido e preciso, são 
determinadas as necessidades dos clientes permitindo atender ou exceder as 
expectativas dos consumidores (KOHLI; JAWORSKI, 1990). 
Além do alinhamento de mercado, outra estratégia citada na literatura é o 
foco no valor do cliente. Segundo Cooper (2010) para que a organização apresente 
soluções completas para as necessidades do cliente é preciso apresentar foco no 
valor do cliente e incorporar a "voz do cliente" para a concepção de novos produtos. 
O foco no cliente consiste no desenvolvimento de produtos diferenciados, que 
resolvam a maioria dos problemas do consumidor e seja uma proposta de valor 
atraente, assim as chances de sucesso e rentabilidade no PDP são maiores 
(COOPER, 2006). 
Neste sentido, o sucesso do PDP segundo estudos é diretamente 
influenciado pela pesquisa de mercado sobre as tendências e as demandas, pelo 
correto planejamento estratégico para tornar a organização mais competitiva e pela 
capacidade, competência e recursos (VERWORN et al., 2008; VOUDOURIS et al., 
2012). Buscar satisfazer as necessidades dos consumidores e do mercado são 
considerados critérios adicionais de sucesso de um projeto (GRIFFIN; PAGE, 1996; 
SHENHAR et al., 2001) e a pesquisa de mercado permite definir o que um 
consumidor valoriza em um produto, analisar sua concorrência e os novos produtos 
lançados no mercado a fim de elaborar um panorama de mercado, identificando 
oportunidades. 
 
 
2.3.3 Atividades de Portfólio 
 
 
Com a coleta e análise das informações de cunho estratégico, técnico, 
financeiro, de mercado, das necessidades e desejos de clientes, da concorrência, 
sobre regulamentação e gerenciamento de projetos, são determinadas 
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oportunidades e restrições (ZAHAY et al., 2011). Por meio da demanda estratégica 
ou de mercado são geradas ideias de produto, que são selecionadas por meio de 
critérios técnicos, comerciais, estratégicos e financeiros (CHAN; KWONG, 2011).  
Assim, ocorre o processo de geração e posteriormente desenvolvimento, 
avaliação e seleção de ideias que são consideradas as principais atividades do FFE 
(GORS et al., 2012). A seleção de ideias é muito importante, mas apresenta um alto 
custo e é propensa a erros (GORS et al., 2012). Assim, deve conter uma quantidade 
adequada de ideias e de informações para que ocorra o desenvolvimento das 
mesmas de modo eficiente e eficaz.  
Neste sentido, Chang et al. (2008) ressaltam que um modelo de triagem 
eficiente e eficaz abandona ideias ruins, selecionando as que atendem a estratégia 
organizacional, sejam tecnologicamente viável e orientadas para o mercado. De 
acordo com Floren e Frishammar (2012) é fundamental que as organizações 
desenvolvam sua capacidade de alinhamento das novas ideias com pré-condições 
internas como o portfólio de produtos e a estratégia organizacional com o ambiente 
externo (concorrência de produtos, tecnologia e desenvolvimento do mercado) para 
desenvolver produtos de sucesso.  
A integração multifuncional é correlacionada de modo positivo com o 
sucesso da seleção de ideias (GEMSER; LEENDERS, 2011; SONG; PARRY, 1999), 
assim como a participação da alta administração (COOPER et al., 2004b). As partes 
interessadas externas (como clientes ou fornecedores) também desempenham um 
papel importante durante a geração de ideias ou a execução do projeto (MIKKOLA, 
2001). 
Após a seleção de ideias de produto, ocorre a gestão de portfólio de 
produtos, que é definida pelo PMI (2013) como a gestão centralizada de um ou mais 
portfólios que inclui a identificação, priorização, balanceamento, autorização, 
gerenciamento e controle de projetos, programas e outros trabalhos relacionados, 
para atingir objetivos específicos de negócios estratégicos. Ocorre um 
monitoramento contínuo do estado do portfólio de produtos quanto ao alinhamento 
estratégico e a utilização de recursos, bem como são desenvolvidas ações 
corretivas quando surgir desvios do portfólio quanto ao planejamento estratégico de 
negócios que também é revisado constantemente (JONAS, 2010; LEVINE, 2005).  
Para a estruturação do portfólio de produtos deve correlacionar os recursos 
disponíveis e as prioridades do portfólio (PMI, 2013, p. 15), além dos cenários 
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(ARCHER; GHASEMZADEH, 1999) das capacidades e competências da 
organização (SALOMO et al., 2008; COOPER et al., 2002; COOPER et al. 2004a; 
MINTZBERG et al., 2005). Neste contexto, as informações completas sobre o valor e 
os riscos associados de cada componente do portfólio de produtos e sobre as 
interdependências entre componentes e recursos disponíveis são fundamentais 
(ARCHER; GHASEMZADEH, 2004).  
Após a priorização do portfólio, deve ocorrer o balanceamento de portfólio, 
que estuda os componentes do portfólio em conjunto, visa um equilíbrio correto 
entre projetos de curto e longo prazo, de alto e baixo risco, que sigam a estratégia 
de negócios, projetos de grande retorno financeiro e algum aprendizado (PMI, 2013). 
Após o balanceamento ocorre a autorização formal do planejamento de um ou mais 
produto(s) do portfólio (minuta de projeto) e o relatório com a revisão do portfólio de 
produtos. 
Assim, com base na literatura, Moeckel (2009) reuniu 20 atividades de PEP, 
o quadro 1 apresenta tais atividades fundamentadas com base em autores que as 
citam em seus estudos. Tais atividades podem ser classificadas em três grupos: 
atividades estratégicas; atividades mercadológicas e atividades de portfólio. 
 
Atividades de PEP Autor 
1. Identificar mudança no horizonte de 
planejamento 
Kang e Montoya (2014), Porter (2004), 
Abernethy e Brownell (1999)  Mintzberg (1994) 
2. Identificar as restrições de capacidade, 
competência e recursos 
Salomo et al. (2008), Cooper et al. (2002), 
Cooper et al. (2004a), Mintzberg et al. (2005) 
3. Analisar a necessidade da revisão estratégia Nyamori et al. (2001) 
4. Definir o escopo da revisão do PEN 
Poskela e Martinsuo (2009), Mintzberg et al. 
(2005) 
5. Planejar como se dará a mudança estratégica Nyamori et al. (2001) 
6. Revisar o PEN 
Varadarajan e Clark (1994), Archer e 
Ghasemzadeh (1999), Mintzberg (2004) 
7. Avaliar os produtos existentes Song e Montoya-Weiss (1998) 
8. Estudar o mercado de novos produtos Song e Montoya-Weiss (1998) 
9. Analisar a demanda comercial 
Cooper (2010), Cooper (2006), Grunert et al. 
(2008) 
10. Consolidar informações de mercado 
(panorama de mercado) 
Williams et al. (2007), Grunert et al. (2008), Song 
e Montoya-Weiss (1998), Kohli e Jaworski 
(1990), Griffin e Page (1996), Shenhar et al. 
(2001) 
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11. Analisar o portfólio de produtos PMI (2013), Jonas (2010), Levine (2005) 
12. Interagir com os stakeholders para determinar 
o panorama político econômico e tecnológico 
Mikkola (2001) 
13. Consolidar informações políticas econômicas 
e de tecnologia 
Zahay et al. (2011) 
14. Incorporar ideias ou inovações Chan e Kwong (2011) 
15. Propor mudanças no portfólio 
PMI (2013), Gors et al. (2012), Chang et al. 
(2008) 
16. Selecionar os componentes do portfólio PMI (2013) 
17. Priorizar os componentes do portfólio 
PMI (2013), Archer e Ghasemzadeh (2004), 
Archer e Ghasemzadeh (1999) 
18. Balancear o portfólio PMI (2013), Archer e Ghasemzadeh (2004) 
19. Revisar e documentar o portfólio PMI (2013) 
20. Autorizar o planejamento do produto do 
portfólio 
PMI (2013) 
Quadro 1– Atividades de Planejamento Estratégico de Produto 
Fonte: Autoria própria 
 
 
2.4 MÉTODOS DE ESTRUTURAÇÃO DE PROBLEMAS 
 
 
Os métodos de estruturação de problemas são utilizados no apoio a decisão, 
onde consideram diferentes perspectivas do problema que está sendo estudado. 
São usadas representações gráficas do problema para facilitar a compreensão por 
parte de intervenientes não-técnicos, proporcionando maior envolvimento no 
processo de tomada de decisão (ARÊAS, 2011). Um problema não estruturado 
costuma apresentar múltiplos atores, perspectivas, interesses conflitantes, 
importâncias intangíveis e incertezas-chave, assim é preciso utilizar uma 
metodologia para a sua estruturação uma vez que apresenta grande complexidade 
(MINGERS; ROSENHEAD, 2004). 
O objetivo das metodologias de estruturação de problema é criar um modelo 
que represente a situação analisada e apoie a tomada de decisão por parte dos 
stakeholders. Para tanto os métodos necessitam: de um conjunto de perspectivas 
distintas da situação; tornar a estruturação de problemas participativa; proporcionar 
interação de modo que a representação siga o diálogo dos atores 
(MINGERS; ROSENHEAD, 2004). 
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Tais métodos normalmente são utilizados na primeira fase do processo de 
apoio a decisão. Os mais utilizados são o Strategic Options Development Analysis 
(SODA), o Soft System Methodology, e o Strategic Choice Approach (AREAS, 2011). 
O método SODA foi desenvolvido por Eden (1988) cujo objetivo é criar um 
modelo da situação analisada com o uso da ferramenta mapa cognitivo formado por 
diversos pontos de vista, para definir a problemática em questão, permitindo uma 
comunicação maior e resultando num consenso entre os envolvidos. 
O mapa cognitivo consiste em uma rede de ideias unidas por setas que 
analisa relações de causalidade. As ideias correspondem às frases ditas pelas 
pessoas envolvidas e as setas indicam o caminho que uma ideia pode orientar ou 
influenciar outra. Após a elaboração do mapa cognitivo é realizado um workshop 
para repassar a visão geral da modelagem desenvolvida aos participantes que 
posteriormente participam de uma discussão em grupo visando à melhoria do mapa 
cognitivo (ARÊAS, 2011).  
O mapa cognitivo SODA permite estruturar problemas ou situações 
problemáticas através da extração de ideias e pensamentos de um discurso ou 
documento resultando numa representação gráfica, destacando aspectos subjetivos 
e esclarecendo a complexidade (EDEN, 1988). Esta técnica permite a explicação 
dos objetivos estratégicos e na definição dos valores fundamentais para os 
“decisores” (MONTIBELLER NETO, 1996). 
 Tyler e Gnyawali (2002) utilizaram o mapeamento cognitivo em seu estudo, 
cujo objetivo foi começar a desenvolver a teoria para explicar a natureza e extensão 
da partilha de conhecimentos dos gestores em orientação para o mercado através 
de uma empresa dentro do contexto de desenvolvimento de novos produtos. O uso 
de mapeamento cognitivo contribuiu para reconhecer e avaliar as crenças que 
inibem a partilha e interpretação de informações entre os gestores, departamentos e 
níveis e poderia projetar intervenções apropriadas.  
Hannola et al. (2009) aplicaram o mapeamento cognitivo no FFE, o objetivo 
foi investigar e comparar as percepções gerenciais sobre as semelhanças e 
diferenças entre os conceitos da FFE entre a indústria de software e do setor 
industrial tradicional. Para tanto, o mapeamento cognitivo foi utilizado como 
ferramentas gráficas para recolher e analisar as percepções de especialistas 
selecionados sobre os conceitos de FFE. O estudo destacou semelhanças e 
diferenças entre conceitos do FFE entre as indústrias. Entre as semelhanças, o 
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conceito de maior destaque foi à qualidade de um projeto de desenvolvimento de 
produto que é correlacionada com a análise detalhada das necessidades dos 
clientes. 
Goodier e Soetanto (2013) utilizaram o mapeamento cognitivo para construir 
cenários futuros. Henao e Benavides (2012) construíram uma abordagem multi-
metodológica para estruturar a carteira de projetos de investimentos, para tanto as 
técnicas utilizadas foram mapeamento cognitivo (SODA), análise de decisão multi-
critérios e programação binária linear. Xue et al. (2010) desenvolveram um quadro 
cognitivo baseado em mapeamento para melhorar o trabalho de colaboração no 
projeto de construção da perspectiva de negociação. 
 
 
2.4.1 Análise da Metodologia SODA 
 
 
A análise da metodologia SODA é realizada por um consultor e consiste na 
observação das propriedades fundamentais dos mapas (EDEN, 2004). Os conceitos 
que não saem flechas são conceitos do tipo “cabeça” e são considerados os 
objetivos, fins, resultados, valores mais basais e mais estratégicos dos “decisores” 
(ZAWADZKI et al., 2008). Já os conceitos chamados de “caudas” são os que as 
flechas só saem, indicam as formas de atender os valores dos “decisores”, 
mostrando os meios, ações, alternativas e opções do mapa, são possíveis 
estratégias a serem desenvolvidas (ENSSLIN et al., 2001). Em um mapa cognitivo, 
os clusters são sistemas de questões, que podem ser abordados de forma 
independente. A estrutura do mapa cognitivo pode ser hierárquica (alta 
complexidade) ou árvore (baixa complexidade). A análise das propriedades envolve:  
• Complexidade - Nível de densidade medida em um mapa cognitivo;  
• Opções - Caudas com domínio superior imediato;  
• Opções potentes - Opções posicionadas em mais de um cluster;  
• Conceitos centrais - Conceitos com domínio superior imediato;  
• Conceitos fundamentais - Conceitos centrais posicionados em mais de 
um cluster;  
• Objetivos - Cabeça com domínio superior imediato;  
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 A análise da complexidade do mapa leva em conta as setas e conceitos, a 
fim de avaliar a densidade da rede interligada. Em outras palavras, um mapa denso 
tem muito mais setas do que conceitos. Ou seja, um conceito é relacionado com 
outros conceitos, assim, ao alterar um conceito, mais conceitos serão alterados. 
Seja A uma seta e C um conceito no mapa. A Complexidade Relativa (CR) é 
determinada de acordo com a proporção Equação 1. Quando a complexidade 
relativa é alta significa que o mapa é densamente ligado, indicando alto nível de 
complexidade. Para Eden (2004), os mapas cognitivos considerados complexos 
costumam apresentar valores de complexidade relativa entre 1,15-1,20. Quanto 
maior o valor, maior a complexidade. 
 
                            
  
  
                            (1) 
 
A análise de domínio permite encontrar a centralidade da questão. Conceitos 
mais complexos em termos de domínio são os mais centrais. Em termos práticos, a 
análise de domínio permite encontrar as principais estratégias para alcançar os 
objetivos. Para cada conceito, considerando-se setas que entram (Ain) e uma seta 
que sai (Aout) ligado a ele, o Domínio Imediato (ID) é determinado pela Equação 2. 
 
                                                                                                   (2) 
 
A identificação dos clusters é fundamental para reduzir a complexidade do 
mapa cognitivo, permitindo estudar o conteúdo separadamente, como um mapa 
independente. “Para identificá-los visualmente, se agrupam os conceitos que estão 
relacionados de acordo com a área de interesse do “decisor” e ao conteúdo dos 
conceitos, segundo a visão do facilitador” (ACKERMANN; EDEN, 2011). 
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3 METODOLOGIA 
 
 
Esta seção tem por objetivo apresentar as etapas que compõem o 
procedimento para a realização desta pesquisa.  
 
 
3.1 DELINEAMENTO DA PESQUISA 
 
 
 A natureza da pesquisa é aplicada, pois o resultado desse estudo servirá 
para gerar conhecimentos para aplicação prática a fim de resolver um problema 
específico. A abordagem do problema é qualitativa, pois os dados serão coletados 
de forma direta sem auxílio de técnicas estatísticas e analisados de forma subjetiva 
(APPOLINÁRIO, 2004), por meio da aplicação da metodologia SODA. 
 Será utilizada a pesquisa bibliográfica, pois é necessária a exploração de 
estudos sobre PEP e suas atividades.  
 Também é estudo de casos, pois para a aplicação da metodologia SODA 
foram selecionadas duas empresas do setor de alimentos da área de laticínios e 
duas empresas do setor moveleiro.  
 O método de pesquisa utilizado é o indutivo, pois será investigado o 
problema na prática e será proposto um modelo cognitivo para estruturar atividades-
chaves de PEP. Apresenta estudos de caso para analisar a aplicabilidade da 
modelo proposto. A figura 1 ilustra a estrutura da metodologia desta dissertação. 
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Figura 1 - Estrutura metodológica da dissertação 
Fonte: Autoria própria 
 
 
3.2 O MODELO COGNITIVO 
 
 
O modelo cognitivo proposto é com base na metodologia SODA e visa 
identificar as atividades de PEP que são realizadas na prática pela indústria e como 
é a relação entre essas atividades. As amostras foram determinadas pela facilidade 
de acesso e consentimento das mesmas em colaborar com a pesquisa. 
 
 
3.2.1 Conceitos 
 
 
Segundo Eriksson (2003) o processo de modelagem compreende a seguinte 
estrutura: objeto modelado; modelagem assunto; teoria do modelo; representação 
do objeto modelado e modelagem do assunto ambiente. No caso do PDP, esta 
estrutura é representada a seguir:  
• Objeto modelado: a topologia está relacionada com o modelo mental;  
• Modelagem do assunto: o sistema tem noção unitária, o que implica em 
consenso do grupo;  
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• Teoria do modelo: a teoria cognitiva e a teoria de gerenciamento de 
projetos;  
• Representação do objeto modelado: mapa cognitivo e relatório de 
resultados;  
• Modelagem do assunto ambiente: área de desenvolvimento de produto na 
empresa.  
O método SODA é fundado no subjetivismo e está fundamentado em quatro 
perspectivas de acordo de Rosenhead e Mingers (2001): indivíduo; natureza das 
organizações; consultor e tecnologia e técnicas. O primeiro ponto de vista é focado 
no indivíduo, em relação ao problema que é resolvido com base na teoria cognitiva. 
No presente estudo, os indivíduos são atores envolvidos no PEP, representantes de 
cada uma das empresas selecionadas para o estudo de caso, esses atores são 
chamados de “decisores”. A segunda perspectiva está relacionada com a natureza 
das organizações, uma vez que os membros da equipe precisam de alto nível de 
união e negociação. No caso, os membros da equipe do presente estudo são os 
“decisores” de diferentes empresas que contribuem com mapas cognitivos 
individuais e com a agregação desses mapas em um mapa estratégico. Para que a 
técnica obtenha sucesso o papel do consultor é fundamental para promover essa a 
união e a negociação entre estes “decisores”. Assim, a terceira perspectiva é 
baseada na prática de consultoria, considerando que o consultor é uma pessoa que 
promove a negociação, a fim de chegar a um consenso do grupo. O consultor do 
presente estudo é o pesquisador. A quarta perspectiva baseia-se em tecnologia e 
técnica, já que o problema pode ser resolvido usando ferramentas específicas para 
construir mapeamento cognitivo e de fazer a análise necessária. A ferramenta 
utilizada foi o software Microsoft Office Excel, uma vez que a versão livre do software 
utilizado na literatura para o mapeamento cognitivo: Decision Explorer possui a 
limitação de inserir no máximo trinta conceitos. Assim, por utilizar o software 
Microsoft Office Excel, a análise dos resultados foi manual seguindo o proposto por 
Eden (2004).  
 
 
3.2.2 Processo de Modelagem 
 
 
44 
 
Para estruturar o problema, o consultor inicialmente encontra-se com a área 
do PDP, que pode ser uma equipe ou uma pessoa responsável pelo time de 
desenvolvimento dentro da empresa. O consultor pode ser um agente externo ou 
interno com conhecimento no método SODA. O processo de modelagem é descrito 
na Figura 3. 
A literatura internacional normalmente apresenta várias atividades-chave em 
FFE, mas a descrição detalhada das atividades que envolvem o PEP raramente é 
apresentada. Além disso, cada empresa pode adotar outras atividades no PEP. 
Todas as atividades estudadas representam conceitos ou nós do mapa cognitivo e 
cada conceito é construído por duas declarações contrastantes (por exemplo, 
estudar o mercado de novos produtos... não estudar). Todos os conceitos são 
numerados a partir de "1" a "n" para fins de identificação. O objetivo principal é 
descobrir como cada atividade ou conceito é ligado a outros, em termos de causa-
efeito.  Quando o mapeamento cognitivo está sendo construído, uma atividade pode 
ser um meio para alcançar um objetivo, por conseguinte, no sentido da seta é 
significativo a fim de, como se segue na figura 2. 
 
        Fim          Efeito 
 
Meio         Causa 
Figura 2– Sentido da seta em relação às atividades e conceitos do mapa cognitivo 
Fonte: Autoria própria 
 
O processo de modelagem é descrito na Figura 3. 
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Figura 3 – Processo de Modelagem para analisar as atividades de PEP 
Fonte: Autoria própria 
 
 Assim, o processo de modelagem inicia pela identificação das atividades e 
definição da questão. Nesta etapa, o consultor explica aos “decisores” o problema e 
a técnica utilizada e identifica previamente as atividades de PEP que são realizadas 
pela indústria com base nas atividades de PEP citadas na literatura e conscientizar a 
importância da pesquisa e a metodologia SODA. 
A etapa seguinte é a estruturação do problema através de entrevista com os 
“decisores”. Nesta etapa as atividades de PEP são estruturadas e correlacionadas 
entre si, assim como são identificados seus objetivos e metas. Para tanto são 
realizadas perguntas com base nas atividades identificadas na etapa anterior. Rieg e 
Araújo (2003) propuseram o uso de perguntas do tipo: “Por que este conceito é 
importante?”; “Como você poderia obter tal conceito?”; “Como isto se liga a (...)?” e 
“Em vez de (...)?”. É uma etapa trabalhosa e demorada que exige a máxima atenção 
do consultor para extrair informações importantes e conseguir manter a atenção do 
“decisor” no decorrer da entrevista. 
Após a entrevista, a etapa seguinte é a construção do mapa cognitivo 
individual. O consultor constrói o mapa e realiza uma análise prévia no qual o mapa 
cognitivo é avaliado de acordo com as informações levantadas na etapa anterior e 
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com a literatura, buscando possíveis inconsistências que  serão verificadas. A etapa 
seguinte é a verificação da consistência do mapa junto ao entrevistado e caso haja 
inconsistências os processos de: estruturação do problema; análise prévia pelo 
consultor e verificação da consistência devem ser refeitos quantas vezes for preciso. 
Após gerar mapas cognitivos individuais, estes mapas são agregados, 
gerando o mapa estratégico. O mapa estratégico é validado através do consenso do 
grupo, formado pelos “decisores” que contribuíram com os mapas cognitivos. A 
análise final segue o que é proposto por Eden (2004) para mapas cognitivos. Os 
mapas estratégicos das indústrias de alimentos e móveis são comparados entre si e 
com a literatura. 
 
 
3.3 PERFIL DAS EMPRESAS 
 
 
Foram selecionadas duas indústrias do setor de alimentos (área de 
laticínios) e duas do setor de móveis para a aplicação do modelo cognitivo. Essas 
indústrias assim como esses setores foram determinadas pela facilidade de acesso 
e consentimento das mesmas em colaborar com a pesquisa. 
Em relação às empresas do setor de alimentos, estas normalmente 
desenvolvem atividades intensas em PDP, com um amplo portfólio de produtos. A 
pesquisa foi realizada em duas indústrias brasileiras, cujo perfil é apresentado na 
quadro 2. 
 
Característica das 
Empresas 
“Empresa A” “Empresa B” 
Porte Grande Médio 
Número de linha 
de Produtos 
36 6 
Número de 
produtos do 
portfólio 
120 18 
Modelo de PDP 
Parcialmente formalizado, mas 
por ser genérico existe o 
interesse de reestruturá-lo com 
foco na empresa. 
Parcialmente formalizado. 
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Áreas envolvidas 
nas fases iniciais 
do PDP 
P&D, produção, diretoria, 
comercial, marketing e vendas. 
Produção, P&D e diretoria. 
Nível de 
formalização do 
PEP 
Existem reuniões, mas não existe 
uma estruturação clara 
(documento ou roteiro contendo 
as atividades que devem ser 
realizadas no decorrer desta 
etapa). 
Existem reuniões, mas não 
existe uma estruturação clara 
(documento ou roteiro contendo 
as atividades que devem ser 
realizadas no decorrer desta 
etapa). 
Áreas envolvidas 
nas reuniões de 
PEP 
Diretoria, Compras, Vendas, 
Produção, Engenharia, Clientes, 
Representantes comerciais. 
Diretoria 
Quadro 2 - Perfil das Empresas de Alimentos 
Fonte: Autoria própria 
 
Neste estudo, o setor de móveis também foi escolhido para a aplicação do 
modelo cognitivo. Empresas do setor normalmente desenvolvem atividades intensas 
em PDP, com um amplo portfólio de produtos. A pesquisa foi realizada em duas 
indústrias brasileiras, cujo perfil é apresentado na quadro 3. 
 
Característica das 
Empresas 
“Empresa C” “Empresa D” 
Porte Pequeno Médio 
Inovação Incremental e inovadora Incremental e inovadora 
Número de 
linha/família de 
Produtos 
6 22 
Número de 
produtos do 
portfólio 
150 179 
Modelo de PDP 
Existe o setor de P&D, mas não 
existe formalizado um modelo de 
referência de PDP. 
Não existe um setor de P&D 
formalizado, nem um modelo de 
referência de PDP. 
Nível de 
formalização do 
PEP 
Existem reuniões, mas não existe 
uma estruturação clara 
(documento ou roteiro contendo 
as atividades que devem ser 
realizadas no decorrer desta 
etapa). 
Existem reuniões, mas não 
existe uma estruturação clara 
(documento ou roteiro contendo 
as atividades que devem ser 
realizadas no decorrer desta 
etapa). 
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Áreas envolvidas 
nas reuniões de 
PEP 
Diretoria e engenharia. 
Diretoria, Compras, Vendas, 
Produção, Engenharia, Clientes, 
Representantes comerciais. 
Quadro 3 - Perfil das Empresas de Móveis 
Fonte: Autoria própria 
 
Em relação aos “decisores”, foi escolhido um representante de cada 
empresa como “decisores” no processo decisório. Tais atores foram escolhidos por 
estarem diretamente envolvidos na situação problemática (experiência na área de 
PEP). 
O “decisor” da “Empresa A” trabalha há cinco anos na empresa como 
supervisor de P&D com experiência em controle de qualidade e P&D em outras 
indústrias do ramo. O “decisor” da “Empresa B” trabalha há seis anos na empresa 
como supervisor industrial e gerente de P&D e apresenta grande experiência nas 
mesmas funções em outras empresas. 
Na “Empresa C”, o “decisor” escolhido é um analista de produção que 
trabalha a três anos na empresa, participa de reuniões do PDP e é engenheiro de 
produção. Na “Empresa D”, o “decisor” trabalha a dez anos na “Empresa D” como 
supervisor industrial e gerente de P&D e apresenta grande experiência nas mesmas 
funções em outras empresas, é formado em administração e em programação. 
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4 APLICAÇÃO DO MODELO COGNITIVO EM INDÚSTRIAS 
 
 
4.1 INFORMAÇÕES GERAIS SOBRE AS EMPRESAS DE ALIMENTOS 
 
 
As indústrias estudadas desenvolvem anualmente o planejamento 
estratégico para PDP e revisão do Plano Estratégico de Negócios (PEN). A literatura 
indica que o PEN deve ser revisado, atualizado, periodicamente, pois mudanças 
importantes podem ocorrer, seja no ambiente externo ou interno, assim tais 
mudanças podem tornar necessária uma mudança na estratégia de negócios da 
organização. 
Para definição de projetos a serem desenvolvidos, as empresas fazem uso 
do brainstorming, levando em conta os seguintes critérios: ROI; quantidade 
necessária de recursos humanos; tempo e custo para o desenvolvimento; análise do 
mercado, em termos de tendências e da concorrência. Ambas as empresas têm 
parceria com fornecedores durante as várias fases do PDP. No entanto, há um 
cuidado para o envolvimento direto dos fornecedores no processo por motivo de 
confidencialidade.  
A estratégia adotada por ambas as empresas é seguidor de mercado. Eles 
acreditam que o risco e a necessidade de investimento em P&D e em marketing são 
mais baixos do que a estratégia inovadora. Neste sentido, segundo Lima et 
al. (2009) as empresas brasileiras agroindustriais costumam estrategicamente ser 
"seguidoras" das suas concorrentes multinacionais, esta cultura estratégica é 
considerada de menor risco e menor necessidade de investimento em P&D e 
marketing. Todavia, esta estratégia corrói a imagem da marca e apresenta menor 
retorno financeiro das inovações. Esta estratégia resulta em um baixo grau de 
orientação.  
A estratégia “seguidor de mercado” é considerada de menor risco devido as 
menores incertezas tecnológicas, mercadológicas e regulatórias, minimizando o 
risco de investir recursos em P&D e marketing de produtos inadequados, que 
apresentam mercados pouco promissores (GILBERT; BIRNBAUM-MORE, 1996). 
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As cooperativas do setor de laticínios tendem a apresentar a estratégia de 
seguidora devido a algumas desvantagens competitivas em relação a empresas 
multinacionais, pois apresentam menor capacidade de consolidar a marca e criar 
estratégias de diferenciação. Mas estes laticínios veem desenvolvendo produtos 
similares aos lançados por multinacionais (DIRVEN, 2001). Assim, tanto a “Empresa 
A” como a “Empresa B” desenvolvem novos produtos para a organização e não para 
o mercado, além de investir constantemente na melhoria dos produtos já existentes. 
Muitos laticínios brasileiros apresentam a estratégia de seguidores, até mesmo 
alguns de grande porte. 
Em relação à macro-fase FFE, apesar de ser realizada por ambas as 
empresas, o FFE não aparece no modelo PDP dessas organizações, porque estas 
empresas não têm um processo totalmente estruturado. As empresas reconhecem 
que a formalização do PDP é importante porque é uma prática recomendada. A 
“Empresa A” contratou recentemente um serviço de consultoria visando à 
implantação do setor de inovação e a adoção de um modelo de referência de PDP 
corretamente estruturado. Quando questionados sobre como estas atividades foram 
escolhidas, não souberam explicar, disseram que cada setor contribuiu para 
determiná-las. Neste contexto, ter um processo formalizado e PDP bem estruturado 
é amplamente aceito como a melhor prática (COOPER et al., 2004; KAHN et al., 
2006). 
 
 
4.2 APLICAÇÃO DA METODOLOGIA SODA NAS EMPRESAS DE 
ALIMENTOS 
 
 
Foram definidas duas empresas de laticínios para o estudo de caso e um 
representante de cada empresa como “decisores” no processo decisório. Tais atores 
foram escolhidos por estarem diretamente envolvidos na situação problemática 
(experiência na área de PEP).  
Foram realizadas três reuniões para a construção do mapa cognitivo 
individual entre o consultor (no caso, o pesquisador responsável pelo presente 
estudo) e cada gestor e uma reunião em conjunto para a estruturação do mapa 
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estratégico, totalizando cerca de 12 horas de entrevistas com cada “decisor”. A 
metodologia SODA sugere que o consultor realize o agrupamento dos mapas 
individuais, conectando conceitos comuns aos mapas e realizando ligações entre 
tais conceitos, buscando a relação de influência. Este mapa coletivo recebe o nome 
de mapa estratégico e é analisado por todos “decisores” buscando um consenso do 
grupo (ROSENHEAD; MINGERS, 2001).  
Na primeira reunião, foram explicados o tema e o objetivo da pesquisa, 
assim como a técnica de mapeamento cognitivo e a necessidade da coleta de 
informações e da participação deles. A segunda reunião consistiu no mapeamento 
cognitivo, por não haver um modelo de referência de PDP formalizado, uma lista 
com as atividades de PEP encontradas na literatura (quadro 1) foi apresentada aos 
“decisores”. Na terceira reunião foi apresentado o mapa cognitivo individual para 
discussão e análise. Assim, após a análise do mapa individual foi realizada a quarta 
reunião com os “decisores”, buscando o consenso do grupo para a criação do mapa 
estratégico. O grupo é formado pelos “decisores” dessas empresas. Para tanto, 
foram apresentados o mapa estratégico para que eles pudessem acrescentar, 
reduzir ou modificar. Após obter o mapa estratégico atualizado, os “decisores” 
confirmaram todas as informações do mapa estratégico final. 
O mapeamento cognitivo que iniciou na segunda reunião teve como base as 
etapas do quadro 4.  
 
Etapa – Construção do Mapa Cognitivo 
1. Definição do rótulo do problema 
2. Identificação dos Elementos Primários de Avaliação 
(EPA) 
3. Construção e hierarquização dos conceitos 
4. Identificação dos conceitos cabeça e caudas. 
Quadro 4 - Etapas da construção e análise do mapa cognitivo 
Fonte: Ensslin et al. (2001). 
 
Assim, o rótulo do problema foi definido como “Entre as atividades de PEP 
que de fato são realizadas pelas empresas, o que deve ser considerado para 
determinar as atividades de maior importância? Qual a relação entre elas?”. 
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A identificação de EPA’s serve de base para a construção do mapa, sendo o 
início para o desenvolvimento do mapa, as EPA’s são formadas por objetivos, 
valores dos “decisores”, metas, ações, opções e alternativas, quanto maior o número 
de EPA’s definidas, mais rico será o mapa cognitivo (SANTOS et al., 2011). No 
presente estudo, para a identificação das EPA’s, foi utilizada a lista de atividades de 
PEP apresentadas no quadro 1, tais atividades foram classificadas em três grupos 
(atividades estratégicas, mercadológicas e atividades de portfólio) conforme o que 
foi apresentado na seção 2.3.1; 2.3.2 e 2.3.3.  
A identificação de EPA’s ocorreu por meio da opinião dos especialistas que 
determinaram quais destas atividades são de fato realizadas na prática, seja de 
maneira formal ou informal. Das 20 atividades descritas no quadro 1, 18 são 
realizadas na prática e são as EPA’s. Considerando a classificação das atividades 
em estratégicas, mercadológicas e de portfólio, buscou-se além da compreensão da 
sequência lógica da realização das atividades de PEP, a identificação de outras 
atividades caso existam e a identificação de possíveis critérios de seleção das 
atividades de cada grupo. Uma vez que com a pesquisa bibliográfica não foi 
encontrado nada em relação à existência ou não de tais critérios, este estudo é 
justificado.  
A construção dos conceitos ocorre a partir de cada um dos EPA’s, onde se 
baseia nas ações que o contexto indica. Após a definição dos conceitos é preciso 
relacioná-los dando um sentido de causalidade, mostrando na maneira como o 
“decisor” expressa uma ideia sobre a situação problemática, criando uma rede de 
ideias ligadas por meio de setas que mostram como uma ideia pode conduzir a outra 
ou ter efeitos nela, criando um processo de meios e fins (SANTOS et al., 2011; 
EDEN; ACKERMANN, 1998). 
Os conceitos foram construídos com base nas EPA’s (atividades de PEP 
segundo seu grupo pertencente). Para relacioná-las, foram utilizadas perguntas 
buscando identificar o porquê tais atividades deveriam ser realizadas, destacando a 
importância das mesmas, possíveis fatores que poderiam interferir no 
desenvolvimento de tais atividades, como elas poderiam ser obtidas e comparando 
par a par cada atividade com as demais de seu grupo, visando identificar se 
apresentavam importâncias diferentes e o porquê, para descobrir os possíveis 
critérios de importância entre as atividades. Um exemplo é apresentado a seguir:  
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• Pergunta: Por que identificar mudanças no nível de mercado e 
tecnologias? (Atividade 1)? E qual a importância? 
• Resposta: Para estabelecer cenários (2) e é importante para identificar 
quaisquer alterações no mercado que podem acarretar em oportunidades 
ou problemas para a empresa (14).  
• Pergunta: Por que fazer atividade 14?  
• Resposta: Nenhuma das atividades é efeito da atividade 14, porque ela é 
o objetivo da atividade 1.  
• Pergunta: Por que fazer atividade 2?  
• Resposta: Para definir o escopo de revisão PEN (3); e assim por diante. 
Assim, com o mapeamento cognitivo foi identificado que nem todas as 
atividades encontradas na literatura são consideradas pelas empresas, enquanto 
outras atividades são adotadas por ambas as empresas. Apenas duas atividades 
mencionadas na literatura não são realizadas nas duas empresas: o planejamento 
da mudança estratégica e a consolidação de informações políticas e de economia.  
O planejamento de como se dará a mudança estratégica é uma atividade genérica 
que permite identificar as atividades para a revisão do PEN, a não realização de tal 
atividade pode ser por não parecer importante para estas empresas ou por elas não 
possuírem um PDP formalizado. A consolidação de informações sobre panorama 
político e econômico não são realizadas no PEP, mas eles reconhecem o papel 
importante destes panoramas. 
Em ambas as indústrias a maioria das atividades são desenvolvidas de 
maneira formal. As atividades como a busca por informações de mercado e de 
tecnologia, bem como a avaliação da necessidade de rever a estratégia, são 
frequentemente realizadas sem o apoio de um documento oficial. As informações de 
mercado e tecnologia são trazidas pelo time de desenvolvimento nas reuniões com a 
diretoria, onde são discutidas e analisadas para identificar possíveis necessidades 
de rever a estratégia as possíveis ideias com potencial. Ao longo das reuniões mais 
informações são coletadas e discutidas até chegar a um senso comum. 
As seguintes atividades são desenvolvidas anualmente por ambas as 
empresas estudadas: analisar a necessidade de revisão da estratégia; definir o 
escopo do PEN e rever o PEN. Durante as reuniões periódicas com os gestores, a 
equipe de desenvolvimento traz suas contribuições a ser discutido com o objetivo de 
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chegar a um consenso do grupo. As atividades da FFE são definidas a partir dessas 
reuniões, a partir de experiências e conhecimentos dos gestores e profissionais. As 
atividades de gerenciamento de portfólio de produtos são realizadas formalmente 
durante as reuniões, como parte de um modelo adotado pelo setor financeiro.  
Ambos os “decisores” têm afirmado que não há nenhum sentido de priorizar 
as atividades, que existe uma interdependência entre elas; o desenvolvimento de 
determinada atividade depende dos outros. Isso confirma que o mapeamento 
cognitivo é uma abordagem adequada não somente para estruturar o problema, mas 
também para investigar.  
Contudo, com a aplicação da metodologia SODA, foi realizada também a 
comparação par a par, visando identificar o grau de importância de uma atividade 
em relação à outra para determinar os possíveis critérios de avaliação. Mas não foi 
possível identificar estes critérios, uma vez que os “decisores” não acreditam que 
faça sentido dizer que uma atividade é mais importante que outra, uma vez que 
existe um nível de dependência entre estas atividades, não sendo possível a 
priorização, pois a realização de uma atividade gera uma entrada para a outra. 
 
 
4.3  EMPRESA A 
 
 
Seguindo a técnica de mapeamento cognitivo foi estabelecida uma relação 
de causa-efeito entre as atividades de PEP que de fato são realizadas pela 
“Empresa A”.  
O quadro 5 apresenta os significados dos conceitos do mapa cognitivo da 
“Empresa A” (figura 4). 
 
Significado dos conceitos do Mapa Cognitivo 
1. Identificar mudanças tecnológicas e de mercado… Não pesquisar possíveis mudanças no 
ambiente externo 
2. Elaborar cenário atual e o futuro ... Não gerar cenários 
3. Examinar a necessidade de rever a estratégia … Manter a mesma estratégia 
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4. Definir o escopo de revisão do PEN ... Não definir o escopo 
5. Apresentar profissionais qualificados para a coleta e interpretação de dados ... Não ter 
profissionais qualificados 
6. Disponibilizar recursos e tempo ... Não investir na pesquisa 
7. Consultar fornecedores ... Não buscar novas tendências 
8. Definir os atores envolvidos,  delegar funções e determinar prazos...  Não planejar 
9. Revisar o PEN, adequando a estratégia... não revisar 
10. Identificar restrições de capacidade, recursos e competências... Não identificar 
11. Determinar o quanto pode crescer tendo em vista as limitações de cada departamento... Não 
considerar as limitações de cada departamento  
12. Reduzir riscos e incertezas na tomada de decisão... Não buscar informações necessárias 
13. Analisar o que o cliente valoriza em um dado produto... Não estudar os requisitos do cliente 
14. Buscar estar atento para qualquer alteração que possa acarretar em oportunidades ou problemas 
para a organização... Não se manter competitivo 
15. Realizar análises sensoriais, análise de desempenho comparativo com outras marcas, entre 
outras... Não realizar tais análises 
19. Avaliar produtos existentes no mercado... Não avaliar 
20. Estudar o mercado de novos produtos... Não estudar 
21. Identificar tendências... Não buscar tendências 
22. Gerar panorama de mercado... Não definir 
23. Analisar o portfólio de produtos... Não analisar 
24. Estabelecer lista de ideias... Não considerar tais restrições nem propor a lista 
25. Realizar uma pré-seleção de ideias considerando os panoramas, critérios de seleção de ideias da 
organização e os cenários... Deixar a lista de ideias com todas oportunidades identificadas 
26. Requisitar o menor tempo possível na interação com a diretoria...Não pré-selecionar as ideias 
27. Propor mudanças no portfólio de produtos... Manter o portfólio como está 
28. Manter e conquistar novos clientes... Não mudar nada 
29. Manter-se competitivo... Não seguir as mudanças do ambiente 
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30. Fazer a triagem das ideias: aprovar, rejeitar ou congelar... Não selecionar as ideias 
31. Priorizar de modo estratégico as ideias... Não priorizar 
32. Realizar testes de novos produtos (melhorias ou novas formulações) para estar preparado para 
possíveis mudanças... Não elaborar testes prévios 
33. Minimizar o tempo de desenvolvimento de novos produtos... Não elaborar testes prévios nem 
avaliar a capacidade produtiva e possíveis investimentos na linha de produção 
34. Balancear o portfólio de produtos... Não balancear 
35. Maximizar o ROI... Não balancear o portfólio 
36. Apresentar a lista com os projetos aprovados, desativados e terminados... Não listar 
37. Autorizar o planejamento de projeto... Não elaborar a minuta do projeto 
38. Revisar e documentar o portfólio... Não formalizar novo portfólio 
39. Determinar critérios para a gestão de portfólio... Não adotar critérios 
Quadro 5 – Significado dos conceitos apresentados no mapa cognitivo da “Empresa A” 
Fonte: Autoria própria. 
 
A figura 4 apresenta o mapa cognitivo individual da “Empresa A”. 
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Figura 4 - Mapa Cognitivo Individual “Empresa A” e seus clusters 
Fonte: Autoria própria 
 
O mapa cognitivo da “Empresa A” (figura 4) indica um alto nível de 
complexidade (CR = 1,36), sendo assim um problema confuso de acordo com 
Eden (2004), justificando a utilização do mapeamento cognitivo. Três clusters foram 
identificados e destacados no mapa cognitivo: escopo estratégico; escopo 
mercadológico e escopo do portfólio de produtos.  
Segundo a figura 4, o mapa estratégico apresenta conceitos na cor rosa que 
são conceitos caudas que são conceitos que as flechas só saem, indicam as formas 
de atender os valores dos “decisores”, mostrando os meios, ações, alternativas e 
opções do mapa (EDEN; ACKERMANN, 2001). Os conceitos na cor amarela são 
conceitos cabeças que são conceitos que não saem flechas e são considerados o 
objetivos, fins, resultados, valores mais basais e mais estratégicos dos “decisores” 
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(EDEN; ACKERMANN, 2001). Os demais conceitos estão na cor branca e são 
conceitos intermediários (entram e saem flechas). 
O objetivo principal é a atividade 12, com ID = 5. A atividade 13 aparece 
como conceito central com ID = 4 ligado ao escopo de mercado cluster. A análise de 
domínio mostra que os conceitos centrais são: atividades 1 e 9 ligados ao cluster de 
escopo estratégico, com ID = 5 e ID = 6, respectivamente; atividade 21 ligado ao 
cluster de escopo de mercado, as atividades 27 e 34 relacionadas com o cluster de 
escopo do portfólio de produtos, todos com ID = 5. Em relação às opções potentes 
(conceitos posicionados em mais de um cluster), todos com ID = 4, são as 
seguintes: atividades 5 e 6 ligadas aos clusters de escopo estratégico e 
mercadológico; atividade 10 ligada aos clusters de escopo estratégico e de portfólio 
de produtos; 7 atividade ligada a três clusters. 
 
 
4.4 EMPRESA B 
 
 
O mesmo procedimento que foi aplicado na empresa anterior foi aplicado 
aqui. A quadro 6 apresenta os significados dos conceitos apresentados no mapa 
cognitivo individual da “Empresa B” que é apresentado em seguida (figura 5). 
 
Significado dos conceitos do Mapa Cognitivo 
1. Identificar mudanças tecnológicas e de mercado… Não pesquisar possíveis mudanças no 
ambiente externo 
2. Elaborar cenário atual e o futuro ... Não gerar cenários 
3. Examinar a necessidade de rever a estratégia … Manter a mesma estratégia 
4. Definir o escopo de revisão do PEN ... Não definir o escopo 
5. Apresentar profissionais qualificados para a coleta e interpretação de dados ... Não ter 
profissionais qualificados 
6. Disponibilizar recursos e tempo ... Não investir na pesquisa 
7. Consultar fornecedores ... Não buscar novas tendências 
8. Definir os atores envolvidos,  delegar funções e determinar prazos...  Não planejar 
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9. Revisar o PEN, adequando a estratégia... Não revisar 
10. Identificar restrições de capacidade, recursos e competências... Não identificar 
11. Determinar o quanto pode crescer tendo em vista as limitações de cada departamento... 
Não considerar as limitações de cada departamento  
12. Reduzir riscos e incertezas na tomada de decisão... Não buscar informações necessárias 
13. Analisar o que o cliente valoriza em um dado produto... Não estudar os requisitos do 
cliente 
15. Realizar análises sensoriais, análise de desempenho comparativo com outras marcas, 
entre outras... Não realizar tais análises 
16. Agregar valor ao produto... Manter como está 
19. Avaliar produtos existentes no mercado... Não avaliar 
20. Estudar o mercado de novos produtos... Não estudar 
21. Identificar tendências... Não buscar tendências 
22. Gerar panorama de mercado... Não definir 
23. Analisar o portfólio de produtos... Não analisar 
24. Estabelecer lista de ideias... Não considerar tais restrições nem propor a lista 
27. Propor mudanças no portfólio de produtos... Manter o portfólio como está 
28. Manter e conquistar novos clientes... Não mudar nada 
29. Manter-se competitivo... Não seguir as mudanças do ambiente 
30. Fazer a triagem das ideias: aprovar, rejeitar ou congelar... Não selecionar as ideias 
31. Priorizar de modo estratégico as ideias... Não priorizar 
32. Realizar testes de novos produtos (melhorias ou novas formulações) para estar preparado 
para possíveis mudanças... Não elaborar testes prévios 
33. Minimizar o tempo de desenvolvimento de novos produtos... Não elaborar testes prévios 
nem avaliar a capacidade produtiva e possíveis investimentos na linha de produção 
34. Balancear o portfólio de produtos... Não balancear 
35. Maximizar o ROI... Não balancear o portfólio 
36. Apresentar a lista com os projetos aprovados, desativados e terminados... Não listar 
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37. Autorizar o Planejamento de projeto... Não elaborar a minuta do projeto 
38. Revisar e documentar o portfólio... Não formalizar novo portfólio 
39. Determinar critérios para a gestão de portfólio... Não adotar critérios 
Quadro 6 - Significado dos conceitos apresentados no mapa cognitivo da “Empresa B” 
Fonte: Autoria própria. 
 
A seguir (figura 5) é apresentado o mapa cognitivo individual da “Empresa 
B”.  
 
Figura 5 - Mapa Cognitivo Individual “Empresa B” e seus clusters 
Fonte: Autoria própria 
 
Os mesmos três clusters anteriores (estratégico, mercadológico e do 
portfólio de produtos) também foram identificados no mapa cognitivo da 
“Empresa B”. O mapa também apresenta um alto nível de complexidade (CR = 
1,38). Os mesmos resultados sobre as opções potentes e conceitos centrais foram 
verificados aqui. As principais diferenças entre as indústrias estão em destaque na 
próxima seção. 
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4.5 ANÁLISE COMPARATIVA DAS EMPRESAS DE ALIMENTOS – MAPA 
ESTRATÉGICO  
 
 
A fim de analisar em conjunto os mapas cognitivos das empresas em 
estudo, uma reunião com os gestores foi realizada. Os mapas individuais geraram 
um mapa estratégico agregado que foi construído por meio de consenso entre os 
“decisores”. O quadro 7 apresenta o significado dos conceitos e sua numeração 
apresentados no mapa estratégico (figura 6). 
 
Significado dos conceitos do Mapa Cognitivo 
Mapa 
Empresa 
A 
Mapa 
Empresa 
B 
Mapa 
Agregado 
1. Identificar mudanças tecnológicas e de mercado… 
Não pesquisar possíveis mudanças no ambiente 
externo 
x x x 
2. Elaborar cenário atual e o futuro ... Não gerar 
cenários 
x x x 
3. Examinar a necessidade de rever a estratégia … 
Manter a mesma estratégia 
x x x 
4. Definir o escopo de revisão do PEN ... Não definir 
o escopo 
x x x 
5. Apresentar profissionais qualificados para a coleta 
e interpretação de dados ... Não ter profissionais 
qualificados 
x x x 
6. Disponibilizar recursos e tempo ... Não investir na 
pesquisa 
x x x 
7. Consultar fornecedores ... Não buscar novas 
tendências 
x x x 
8. Definir os atores envolvidos,  delegar funções e 
determinar prazos...  Não planejar 
x x x 
9. Revisar o PEN, adequando a estratégia... Não 
revisar 
x x x 
10. Identificar restrições de capacidade, recursos e 
competências... Não identificar 
x x x 
11. Determinar o quanto pode crescer tendo em vista 
as limitações de cada departamento... Não 
considerar as limitações de cada departamento  
x x x 
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12. Reduzir riscos e incertezas na tomada de 
decisão... Não buscar informações necessárias 
x x x 
13. Analisar o que o cliente valoriza em um dado 
produto... Não estudar os requisitos do cliente 
x x x 
14. Buscar estar atento para qualquer alteração que 
possa acarretar em oportunidades ou problemas 
para a organização... Não se manter competitivo 
x  x 
15. Realizar análises sensoriais, análise de 
desempenho comparativo com outras marcas, 
entre outras... Não realizar tais análises 
x x x 
16. Agregar valor ao produto... Manter como está  x x 
17. Investir em marketing... Não valorizar as melhorias 
obtidas 
  x 
18. Aumentar as vendas... Não melhorar o produto ou 
não investir em marketing 
  x 
19. Avaliar produtos existentes no mercado... Não 
avaliar 
x x x 
20. Estudar o mercado de novos produtos... Não 
estudar 
x x x 
21. Identificar tendências... Não buscar tendências x x x 
22. Gerar panorama de mercado... Não definir x x x 
23. Analisar o portfólio de produtos... Não analisar x x x 
24. Estabelecer lista de ideias... Não considerar tais 
restrições nem propor a lista 
x x x 
25. Realizar uma pré-seleção de ideias considerando 
os panoramas, critérios de seleção de ideias da 
organização e os cenários... Deixar a lista de ideias 
com todas oportunidades identificadas 
x  x 
26. Requisitar o menor tempo possível na interação 
com a diretoria...Não pré-selecionar as ideias 
x  x 
27. Propor mudanças no portfólio de produtos... 
Manter o portfólio como está 
x x x 
28. Manter e conquistar novos clientes... Não mudar 
nada 
x x x 
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29. Manter-se competitivo... Não seguir as mudanças 
do ambiente 
x x x 
30. Fazer a triagem das ideias: aprovar, rejeitar ou 
congelar... Não selecionar as ideias 
x x x 
31. Priorizar de modo estratégico as ideias... Não 
priorizar 
x x x 
32. Realizar testes de novos produtos (melhorias ou 
novas formulações) para estar preparado para 
possíveis mudanças... Não elaborar testes prévios 
x x x 
33. Minimizar o tempo de desenvolvimento de novos 
produtos... Não elaborar testes prévios nem avaliar 
a capacidade produtiva e possíveis investimentos 
na linha de produção 
x x x 
34. Balancear o portfólio de produtos... Não balancear x x x 
35. Maximizar o ROI... Não balancear o portfólio x x x 
36. Apresentar a lista com os projetos aprovados, 
desativados e terminados... Não listar 
x x x 
37. Autorizar o Planejamento de projeto... Não elaborar 
a minuta do projeto 
x x x 
38. Revisar e documentar o portfólio... Não formalizar 
novo portfólio 
x x x 
39. Determinar critérios para a gestão de portfólio... 
Não adotar critérios 
x x x 
Quadro 7 - Significado dos conceitos apresentados nos mapas cognitivos das empresas de 
alimentos 
Fonte: Autoria própria. 
 
 
A figura 6 apresenta o mapa estratégico das empresas de alimentos (A; B) 
selecionadas no estudo de caso. 
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Figura 6 - Mapa Estratégico das Empresas A e B e seus clusters 
Fonte: Autoria própria 
 
Em termos de diferenças no mapa cognitivo individual, a “Empresa A” 
identificou inicialmente os conceitos 14, 25 e 26. Por outro lado, a “Empresa B” 
identificou inicialmente o conceito 16. É interessante observar que, quando o mapa 
estratégico (figura 6) foi construído, as atividades 17 e 18, ligados ao cluster de 
escopo mercadológico, surgiram durante a discussão e elas foram consideradas no 
mapa agregado por consenso, assim como as atividades 14, 16, 25 e 26  foram 
incluídas ao mapa por consenso, uma vez que individualmente os “decisores” não 
identificaram todas, mas a partir da discussão do mapa estratégico ambos 
“decisores” identificaram tais conceitos como verdadeiros para sua realidade. A CR 
do mapa é 1,33, que indica alto nível de complexidade segundo Eden (2004). 
Quanto aos resultados, o mapa agregado apresenta as mesmas opções potentes, 
conceitos centrais e objetivo principal que são discutidos a seguir. 
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Foram identificados no mapa estratégico agregado (figura 6) três clusters: 
escopo estratégico (figura 7), escopo mercadológico (figura 8) e escopo do portfólio 
de produtos (figura 9). 
 
 
Figura 7 - Cluster do escopo estratégico das empresas de alimentos 
Fonte: Autoria própria 
 
O cluster de escopo estratégico possui alguns conceitos que se relacionam 
com os demais clusters (mercadológico e de portfólio), possuem quatro conceitos 
caudas e três conceitos cabeças. Este cluster visa revisar e atualizar o PEN, 
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determinando os atores envolvidos neste processo, além de levantar informações 
imprescindíveis e reduzir os riscos e incertezas nas tomadas de decisões. 
 
 
Figura 8 - Cluster escopo mercadológico das empresas de alimentos 
Fonte: Autoria própria 
 
O cluster mercadológico possui alguns conceitos que são ligados aos 
demais clusters (estratégico e de portfólio de produtos). Este cluster apresenta três 
conceitos cauda e dois conceitos cabeças que se relacionam entre si por meio de 
conceitos intermediários, que visam construir um panorama de mercado, além de 
minimizar riscos e incertezas nas tomadas de decisões e aumentar o volume de 
vendas. 
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Figura 9 - Cluster escopo do portfólio de produtos das empresas de alimentos 
Fonte: Autoria própria 
 
O cluster de escopo do portfólio de produtos também possui alguns 
conceitos ligados aos demais clusters do mapa estratégico. Este cluster é o com 
maior número de conceitos, possui um conceito cauda e oito conceitos cabeças, 
além de vários conceitos intermediários. O objetivo deste cluster é revisar e atualizar 
o portfólio de produtos da empresa, selecionando novos projetos a serem iniciados e 
autorizando o seu planejamento. 
Os conceitos cabeças identificados no mapa estratégico (figura 6) são: 8; 11; 
12; 14; 18; 26; 28; 29; 33; 35; 37 e 38, cujo significado está descrito no quadro 6.  
Entre os conceitos cabeças, os que apresentaram maior número de 
atividades relacionadas é a redução de riscos e incertezas na tomada de decisão 
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(conceito 12 – figura 10), além de conceito cabeça é considerado um conceito 
central, estes são inerentes na fase FFE, principalmente na etapa de PEP, mas 
podem ser minimizados por meio da obtenção adequada de informações (PARRY et 
al., 2008; SONG; MONTOYA-WEISS, 2001; MENON et al., 1999). As atividades 
intermediárias relacionadas a este conceito cabeça: geração do panorama do 
mercado e balanceamento do portfólio de produtos da organização permite a 
redução dos riscos e incertezas na tomada de decisão, uma vez que com um 
panorama de mercado é possível analisar toda a demanda de mercado, os novos 
produtos e o que o cliente valoriza, para posteriormente tomar a decisão de qual 
demanda suprir, segundo a estratégia da organização e assim, balancear o portfólio, 
visando à maximização do ROI dentro do perfil de risco desejado pela organização. 
 
 
Figura 10 - Conceito central e cabeça com maior grau de relacionamento 
Fonte: Autoria própria 
 
 
Em relação aos conceitos caudas relacionados com este conceito cabeça 
(figura 10), são todos fornecedores de informações chaves para minimizar os riscos 
e incertezas nas tomadas de decisão do PEP. A identificação das restrições de 
capacidade, recursos e competências são fundamentais para a seleção de ideias, 
uma vez que determinadas ideias podem apresentar um nível de exigência que a 
empresa atualmente não atenda e possíveis investimentos podem não ser 
estratégicos ou necessários naquele momento.  A determinação de critérios para a 
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gestão de portfólio de produtos é indispensável, uma vez que cada empresa, devido 
a sua estratégia e característica própria, possui critérios com diferentes pesos que 
devem ser levados em consideração para a escolha do portfólio que mais se adeque 
a estratégia da organização e com a demanda de mercado, a fim de alcançar seus 
objetivos. 
São identificados cinco conceitos caudas (figura 6): 5; 6; 7; 10 e 39, cujo 
significado está descrito na quadro 6.  
Entre os conceitos caudas, os que apresentam maior número de atividades 
relacionadas são: 5; 6; 7 e 10, são considerados também opções potentes. O 
conceito cauda 7 (figura 11): consultar fornecedores, é relacionado com outras 
quatro atividades: Analisar o portfólio de produtos; Identificar mudanças tecnológicas 
e de mercado e Revisar o PEN, adequando a estratégia e Identificar novas 
tendências. Para a realização de tais atividades, segundo os gestores, é importante 
estar atualizado sobre as novas tendências de mercado, assim, tal conceito é 
relacionado com a busca por informações a respeito de novas tendências e até 
mesmo sobre a concorrência. O conceito 7 é apresentado na figura 11. 
 
 
Figura 11 - Conceito cauda e opção potente 7 
Fonte: Autoria própria 
 
O conceito 7 é ligado aos três clusters e mostra a importância dos 
fornecedores nesta etapa inicial de PDP para estas empresas. Neste contexto, os 
fornecedores estão se destacando cada vez mais no PDP, principalmente nas fases 
70 
 
inicias, contribuindo não apenas com o desenvolvimento de um novo produto, mas 
também com o desenvolvimento de ideias e com informações valiosas sobre novas 
tendências de mercado. 
Outros conceitos caudas de alto grau de relação com outras atividades, 
considerados opções potentes que participam dos clusters escopo estratégico e 
escopo mercadológico são sobre possuir profissionais capacitados tanto na 
aquisição como na interpretação de dados (conceito 5 – Figura 12) e disponibilizar 
recursos e tempo (conceito 6 – Figura 13). Ambos os conceitos são relacionados 
com as atividades de análise do que o cliente valoriza em um dado produto (conceito 
13) e sobre os produtos existentes no mercado (conceito 19), de estudo do mercado 
de novos produtos (conceito 20) e da identificação de mudanças tecnológicas e de 
mercado (conceito 1). 
 Assim, estes conceitos caudais (5; 6)  são fundamentais para a realização 
de qualquer pesquisa de mercado, concorrência, tecnologia e sobre os requisitos 
dos clientes, mas muitas vezes a organização não investe por não ter a percepção 
da importância real e de como isso pode afetar suas escolhas.  
 
 
Figura 12 – Conceito cauda e opção potente 5 
Fonte: Autoria própria 
 
Não adianta recolher as informações, se não tem pessoas capacitadas para 
analisar (figura 12), assim como para haver a recolha e interpretação das 
informações, é preciso disponibilizar recursos e tempo. 
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Figura 13 – Conceito cauda e opção potente 6 
Fonte: Autoria própria 
 
O conceito cauda 10 (figura 14) também é uma opção potente que pertence 
ao escopo mercadológico e escopo de portfólio de produtos e se relaciona com 
várias atividades. Tal conceito abrange a identificação das restrições de capacidade, 
recursos e competências da organização que fornecem informações importantes 
para as atividades de revisão do PEN (conceito 9), assim como para propor 
mudanças no portfólio de produtos (conceito 27), pois tais restrições podem mudar 
ao longo do PEP e é preciso revê-las. Assim, fornece informações importantes para 
determinar o quanto uma organização pode crescer tendo em vista as limitações de 
cada departamento (conceito 11), sendo possível reduzir os riscos e incertezas nas 
tomadas de decisão (conceito 12). 
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Figura 14 - Conceito cauda e opção potente 10 
Fonte: Autoria própria 
 
A atividade 13 (figura 15) aparece como conceito central com ID = 4 ligado 
ao escopo do cluster de escopo mercadológico. Grande parte da inovação no setor 
de laticínios costuma ser do tipo incremental, que ocorre por meio de melhoria de 
produtos e grande parte dos laticínios brasileiros costuma adotar a estratégia 
seguidora (GILBERT; BIRNBAUM-MORE, 1996).  
 
 
Figura 15 - Conceito central do cluster de escopo mercadológico 13 
Fonte: Autoria própria 
 
A análise do que o cliente valoriza (conceito 13 – figura 15) é indispensável 
tanto para inovações radicais, como para inovações incrementais, que costumam 
investir na qualidade dos produtos e a qualidade é diretamente correlacionada com a 
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percepção de valor que o cliente tem, assim, esta análise permite agregar valor ao 
produto, contudo precisa de recursos e tempo, além de profissionais qualificados na 
recolha e análise. Segundo os “decisores”, são realizadas principalmente análises 
sensoriais e análises de desempenho comparativo com outras marcas, visando 
identificar o que o cliente valoriza. 
Outro conceito central é a atividade 21 (figura 16) ligado ao cluster de 
escopo mercadológico, com ID = 5. A identificação de novas tendências (conceito 
21) é fundamental para gerar o panorama de mercado e para tanto informações 
sobre a análise dos requisitos do cliente (conceito 13), a consulta com fornecedores 
(conceito 7), a avaliação de produtos existentes (conceito 19) e estudar o mercado 
de novos produtos (conceito 20) são atividades necessárias para fornecer 
informações imprescindíveis para a identificação de novas tendências. 
 
 
Figura 16 - Conceito central do cluster de escopo mercadológico 21 
Fonte: Autoria própria 
 
A análise de domínio mostra que os conceitos centrais são: atividades 1 e 9 
ligados ao cluster de escopo estratégico, com ID = 5 e ID = 6, respectivamente. 
A identificação de mudanças tecnológicas e de mercado (conceito 1 – figura 
17) é a primeira atividade do PEP e é relacionada com a definição do cenário atual e 
do futuro que precisa de recursos, tempo, além de profissionais qualificados tanto na 
recolha de informações como na análise. Seu fim estratégico é buscar estar atento a 
qualquer alteração tecnológica e de mercado que possa acarretar em oportunidades 
ou problemas para a organização, assim é fundamental ser realizada por qualquer 
tipo de empresa, para se manter competitiva. 
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Figura 17 - Conceito central do cluster de escopo estratégico 1 
Fonte: Autoria própria 
 
A revisão do PEN (conceito 9 – figura 18) que visa adequar a estratégia da 
empresa com as novas possibilidades de produtos, diminuindo os riscos e incertezas 
nas tomadas de decisão (conceito 12), depende de informações a cerca das 
restrições de capacidade, recursos e competência (conceito 10), assim como do 
panorama de mercado (conceito 22), do escopo de revisão do PEN (conceito 4) e 
informações sobre novas tendências (conceito 21). Após a revisão do PEN, ocorre a 
análise de portfólio de produtos (conceito 23) segundo a estratégia de negócios da 
organização. 
 
 
Figura 18 - Conceito central do cluster de escopo estratégico 9 
Fonte: Autoria própria 
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As atividades 34 e 27 (figura 19; 20) relacionadas tanto com escopo do 
portfólio de produtos, todos com ID = 5 também são conceitos centrais.  
 
 
Figura 19 - Conceito central do cluster de escopo do portfólio de produtos 34 
Fonte: Autoria própria 
 
O balanceamento de portfólio de produtos (conceito 34) que minimiza os 
riscos e incertezas (conceito 12) na escolha do portfólio de produto e permite 
maximizar o ROI da organização (conceito 35). Para o balanceamento é preciso 
determinar os critérios para a gestão de portfólio de produtos (conceito 39) e ocorre 
depois a priorização estratégica das ideias (conceito 31). Após o balanceamento é 
possível determinar a lista com projetos aprovados, desativados e terminados 
(conceito 36). 
A atividade propor mudanças no portfólio de produtos (conceito 27) está 
relacionada com outras cincos atividades, uma delas é a identificação das restrições 
de capacidade, recursos e competências (conceito 10) que são revisadas, pois 
podem ocorrer mudanças ao longo do PEP e tais restrições influenciam sua tomada 
de decisão. Por meio de mudanças adequadas no portfólio de produtos uma 
organização se mantém competitiva (conceito 29), pois seleciona ideias de produtos 
que atendam tanto a demanda de mercado como a estratégia da organização, 
influenciando também na sustentação dos clientes e na conquista de novos clientes 
(conceito 28). Após propor mudanças no portfólio de produtos é realizada a triagem 
de ideias (conceito 30) e antes de se propor, são realizados testes de novos 
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produtos (melhorias ou novas formulações) para a organização estar preparada para 
possíveis mudanças (conceito 32) e apresentar na reunião do time de 
desenvolvimento estas novas propostas. 
 
 
Figura 20 - Conceito central do cluster de escopo do portfólio de produtos 27 
Fonte: Autoria própria 
 
Esta atividade (conceito 32) é diferente do PEP proposto pela literatura, visa 
minimizar o tempo de desenvolvimento de novos produtos (conceito 33) sempre que 
possível. Assim, segundo os entrevistados uma das alternativas adotadas para tanto 
é a realização de testes prévios (de melhoria ou novas formulações). Segundo os 
entrevistados, é de costume realizar testes de bancada, antes mesmo da aprovação 
do projeto. Tais testes contam com boa parte da matéria-prima provida por seus 
fornecedores, que também oferecem instalações e equipe técnica. Mas, como as 
próprias empresas apresentam um laboratório equipado, pois não é preciso grandes 
investimentos em equipamentos para realizar a maioria dos testes de produtos 
lácteos, poucas vezes utilizaram as instalações de seus fornecedores, estes por sua 
vez, desenvolvem sugestões de novos produtos e apresentam nas reuniões com os 
responsáveis pelo P&D.  
Estes testes são realizados por apresentarem baixo custo para a 
organização, além de serem considerados importantes para as reuniões com o time 
de desenvolvimento e a diretoria, pois nestas reuniões, possíveis alternativas de 
produtos são apresentadas e podem ser analisadas também de modo sensorial (não 
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dispensa posteriormente a análise sensorial com o público alvo, caso o projeto seja 
aprovado). 
 
 
4.6  INFORMAÇÕES GERAIS SOBRE AS EMPRESAS DE MÓVEIS 
 
 
Tanto a “Empresa C” como a “Empresa D” realiza a revisão do PEN 
anualmente e sempre que houver uma alteração no portfólio de produtos. Em 
relação ao PEP, existem reuniões, mas não existe uma estruturação clara 
(documento ou roteiro contendo as atividades que devem ser realizadas no decorrer 
desta etapa), assim como não possuem um modelo de referência de PDP, mesmo 
reconhecendo sua importância não veem como uma prioridade. 
Ambas as empresas costumam serem seguidores de mercado. Assim, 
ambas as empresas desenvolvem novos produtos para a organização e não para o 
mercado, além de investir constantemente na melhoria dos produtos já existentes. 
Ambas as empresas têm parceria com os fornecedores e seus clientes 
durante as várias fases do PDP, possuem sistema produtivo puxado, exceto a 
“Empresa C” que possui também o sistema produtivo empurrado. Para definição de 
projetos a serem desenvolvidos quando a demanda é puxada, ambas as empresas 
levam em conta em um primeiro momento à definição do cliente e em um segundo 
momento consideram os seguintes critérios: ROI; quantidade necessária de recursos 
humanos; tempo e custo para o desenvolvimento e capacidades e competências.  
Quando a demanda é empurrada, no caso da “Empresa C”, novas ideias de 
produtos são trazidas ou geradas no decorrer das reuniões ou ainda são produzidos 
a mais um determinado produto desenvolvido na demanda puxada para 
comercialização por demanda empurrada, em ambos os casos, os seguintes 
critérios são levados em conta: ROI; quantidade necessária de recursos humanos; 
tempo e custo para o desenvolvimento; análise do mercado, em termos de 
tendências e da concorrência. 
Como ambas as empresas possuem demanda puxada, os clientes 
participam da definição dos projetos desta demanda, não participam diretamente das 
reuniões, possuem um intermediário neste processo, o setor de vendas. Os 
fornecedores contribuem com novas tecnologias e tendências. As atividades da FFE 
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são definidas a partir dessas reuniões, a partir de experiências e conhecimentos dos 
gestores e profissionais. As atividades de gerenciamento de portfólio de produtos 
são realizadas formalmente durante as reuniões, como parte de um modelo adotado 
pelo setor financeiro.  
As empresas não possuem um modelo de referência de PDP, mas 
reconhecem que a formalização do PDP é importante porque é uma prática 
recomendada. 
 
 
4.7 APLICAÇÃO DA METODOLOGIA SODA NAS EMPRESAS DE MÓVEIS 
 
 
Foram definidas duas empresas do setor moveleiro para o estudo de caso e 
um representante de cada empresa como “decisores” no processo decisório. Tais 
atores foram escolhidos por estarem diretamente envolvidos na situação 
problemática (experiência na área de PEP). 
Foram realizadas três reuniões para a construção do mapa cognitivo 
individual entre o consultor e cada gestor e uma reunião em conjunto para a 
estruturação do mapa estratégico, totalizando cerca de 12 horas de entrevistas com 
cada “decisor”. Tais reuniões e a aplicação da metodologia SODA ocorreram da 
mesma forma como foi explicado na seção 4.2 sobre a aplicação da metodologia 
SODA para as empresas de alimentos. 
Assim, o mapeamento cognitivo identificou que nem todas as atividades 
encontradas na literatura são consideradas pelas empresas, enquanto outras 
atividades são adotadas por ambas as empresas. Apenas uma das atividades 
mencionadas na literatura não é realizada em ambas as empresas: o planejamento 
de como se dará a mudança estratégica que é uma atividade genérica que permite 
identificar as atividades para a revisão do PEN. A não realização de tal atividade 
pode ser por não parecer importante para estas empresas ou por elas não 
possuírem um PDP formalizado.  
Em ambas as empresas, a análise de revisar a estratégia e de definir o 
escopo de revisão do PEN é realizada às vezes, pois PEN é revisado cada vez que 
o portfólio de produtos for alterado ou anualmente e raramente são planejadas as 
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atividades de revisão do PEN. Assim, quando são geradas ideias com potenciais ou 
ao final de cada ano, o PEN é revisado. 
Ambos os “decisores” têm afirmado que não há nenhum sentido de priorizar 
as atividades, que existe uma interdependência entre elas; o desenvolvimento de 
determinada atividade depende das outras. Isso confirma que o mapeamento 
cognitivo é uma abordagem adequada não somente para estruturar o problema, mas 
também para investigar. Neste contexto, a comparação par a par, foi realizada 
visando identificar o grau de importância de uma atividade em relação à outra para 
determinar os possíveis critérios de avaliação. Mas não foi possível identificar estes 
critérios, uma vez que os “decisores” não acreditam que faça sentido dizer que uma 
atividade é mais importante que outra, uma vez que existe um nível de dependência 
entre estas atividades.  
 
 
4.8 EMPRESA C 
 
 
Seguindo a técnica de mapeamento cognitivo foi estabelecida uma relação 
de causa-efeito entre as atividades de PEP que de fato são realizadas pela 
“Empresa C”.  
O quadro 8 apresenta os significados dos conceitos do mapa cognitivo da 
“Empresa C” (figura 21). 
 
Significado dos conceitos do Mapa Cognitivo 
1. Identificar mudanças tecnológicas e de mercado… Não pesquisar possíveis 
mudanças no ambiente externo 
2. Elaborar cenário atual e o futuro ... Não gerar cenários 
3. Examinar a necessidade de rever a estratégia … Manter a mesma estratégia 
4. Definir o escopo de revisão do PEN ... Não definir o escopo 
5. Apresentar profissionais qualificados para a coleta e interpretação de dados ... Não 
ter profissionais qualificados 
6. Disponibilizar recursos e tempo ... Não investir na pesquisa 
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8. Definir os atores envolvidos,  delegar funções e determinar prazos...  Não planejar 
9. Revisar o PEN, adequando a estratégia... Não revisar 
10. Identificar restrições de capacidade, recursos e competências... Não identificar 
11. Determinar o quanto pode crescer tendo em vista as limitações de cada 
departamento... Não considerar as limitações de cada departamento  
12. Reduzir riscos e incertezas na tomada de decisão... Não buscar informações 
necessárias 
13. Analisar o que o cliente valoriza em um dado produto... Não estudar os requisitos 
do cliente 
14. Buscar estar atento para qualquer alteração que possa acarretar em oportunidades 
ou problemas para a organização... Não se manter competitivo 
15. Fazer esboços de novas ideias, estudar possíveis matérias primas, tendências de 
design, análise comparativa com outras marcas, etc... Não realizar tais análises 
16. Agregar valor ao produto... Manter como está 
17. Investir em marketing... Não valorizar as melhorias obtidas 
18. Aumentar as vendas... Não melhorar o produto ou não investir em marketing 
19. Avaliar produtos existentes no mercado... Não avaliar 
20. Estudar o mercado de novos produtos... Não estudar 
21. Identificar tendências... Não buscar tendências 
22. Gerar panorama de mercado... Não definir 
23. Analisar o portfólio de produtos... Não analisar 
24. Estabelecer lista de ideias... Não considerar tais restrições nem propor a lista 
27. Propor mudanças no portfólio de produtos... Manter o portfólio como está 
28. Manter e conquistar novos clientes... Não mudar nada 
29. Manter-se competitivo... Não seguir as mudanças do ambiente 
30. Fazer a triagem das ideias: aprovar, rejeitar ou congelar... Não selecionar as ideias 
31. Priorizar de modo estratégico as ideias... Não priorizar 
34. Balancear o portfólio de produtos... Não balancear 
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35. Maximizar o ROI... Não balancear o portfólio 
36. Apresentar a lista com os projetos aprovados, desativados e terminados... Não 
listar 
37. Autorizar o Planejamento de projeto... Não elaborar a minuta do projeto 
38. Revisar e documentar o portfólio... Não formalizar novo portfólio 
39. Determinar critérios para a gestão de portfólio... Não adotar critérios 
40. Consultar fornecedores e clientes... Não buscar conhecer novas tendências 
41. Estabelecer panoramas políticos, econômicos e tecnológicos...  Não estabelecer 
panoramas 
Quadro 8 – Significado dos conceitos apresentados no mapa cognitivo da “Empresas C” 
Fonte: Autoria própria. 
 
O mapa cognitivo individual da “Empresa C” é apresentado na figura 21. 
 
 
Figura 21 - Mapa Cognitivo Individual “Empresa C” e seus clusters 
Fonte: Autoria própria. 
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O mapa cognitivo da “Empresa C” é apresentado na figura 21 e indica um 
alto nível de complexidade (CR = 1,41), sendo assim um problema confuso, 
justificando a utilização do mapeamento cognitivo. Três clusters foram identificados 
e destacados no mapa cognitivo: escopo estratégico, escopo mercadológico e 
escopo do portfólio de produtos.  
O objetivo principal é a atividade 12, com ID = 5. Nenhum conceito central foi 
verificado no mapa cognitivo. A análise de domínio mostra que os conceitos centrais 
são: atividades 1 e 9 ligados ao escopo estratégico, com ID = 6 e ID = 5, 
respectivamente; atividade 21 ligado ao escopo de mercado, ID = 5, as atividades 27 
e 34 relacionadas com o escopo do portfólio de produtos, todos com ID = 6 e ID = 5. 
Em relação às opções potentes, todos com ID = 4, são as seguintes: atividades 5 e 6 
ligados a ambos os clusters estratégicos e de mercado; atividade 10 ligados aos 
grupos de escopo estratégico e de portfólio de produtos; 40 atividade ligada a três 
clusters. 
 
4.9 EMPRESA D 
 
 
O mesmo procedimento que foi aplicado na empresa anterior foi aplicado 
aqui. O quadro 9 apresenta os significados dos conceitos apresentados no mapa 
cognitivo individual da “Empresa D” que é apresentado em seguida (figura 22). 
 
Significado dos conceitos do Mapa Cognitivo 
1. Identificar mudanças tecnológicas e de mercado… Não pesquisar possíveis 
mudanças no ambiente externo 
2. Elaborar cenário atual e o futuro ... Não gerar cenários 
3. Examinar a necessidade de rever a estratégia … Manter a mesma estratégia 
4. Definir o escopo de revisão do PEN ... não definir o escopo 
5. Apresentar profissionais qualificados para a coleta e interpretação de dados ... Não 
ter profissionais qualificados 
6. Disponibilizar recursos e tempo ... Não investir na pesquisa 
8. Definir os atores envolvidos, delegar funções e determinar prazos...  Não planejar 
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9. Revisar o PEN, Adequando a estratégia... Não revisar 
10. Identificar restrições de capacidade, recursos e competências... Não identificar 
11. Determinar o quanto pode crescer tendo em vista as limitações de cada 
departamento... Não considerar as limitações de cada departamento  
12. Reduzir riscos e incertezas na tomada de decisão... Não buscar informações 
necessárias 
13. Analisar o que o cliente valoriza em um dado produto... Não estudar os requisitos 
do cliente 
14. Buscar estar atento para qualquer alteração que possa acarretar em oportunidades 
ou problemas para a organização... Não se manter competitivo 
15. Fazer esboços de novas ideias, estudar possíveis matérias primas, tendências de 
design, análise comparativa com outras marcas, etc... Não realizar tais análises 
16. Agregar valor ao produto... Manter como está 
17. Investir em marketing... Não valorizar as melhorias obtidas 
18. Aumentar as vendas... Não melhorar o produto ou não investir em marketing 
19. Avaliar produtos existentes no mercado... Não avaliar 
20. Estudar o mercado de novos produtos... Não estudar 
21. Identificar tendências... Não buscar tendências 
22. Gerar panorama de mercado... Não definir 
23. Analisar o portfólio de produtos... Não analisar 
24. Estabelecer lista de ideias... Não considerar tais restrições nem propor a lista 
25. Realizar uma pré-seleção de ideias considerando os panoramas, critérios de 
seleção de ideias da organização e os cenários... Deixar a lista de ideias com todas as 
oportunidades identificadas 
26. Requisitar o menor tempo possível na interação com a diretoria...  Não pré-
selecionar as ideias 
27. Propor mudanças no portfólio de produtos... Manter o portfólio como está 
28. Manter e conquistar novos clientes... Não mudar nada 
29. Manter-se competitivo... Não seguir as mudanças do ambiente 
30. Fazer a triagem das ideias: aprovar, rejeitar ou congelar... Não selecionar as ideias 
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31. Priorizar de modo estratégico as ideias... Não priorizar 
34. Balancear o portfólio de produtos... Não balancear 
35. Maximizar o ROI... Não balancear o portfólio 
36. Apresentar a lista com os projetos aprovados, desativados e terminados... Não 
listar 
37. Autorizar o Planejamento de projeto... Não elaborar a minuta do projeto 
38. Revisar e documentar o portfólio... Não formalizar novo portfólio 
39. Determinar critérios para a gestão de portfólio... Não adotar critérios 
40. Consultar fornecedores e clientes... Não buscar conhecer novas tendências 
41. Estabelecer panoramas políticos, econômicos e tecnológicos...  Não estabelecer 
panoramas 
Quadro 9 - Significado dos conceitos apresentados no mapa cognitivo da “Empresa D” 
Fonte: Autoria própria. 
 
O mapa cognitivo individual da “Empresa D” é apresentado na figura 22. 
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Figura 22 - Mapa Cognitivo Individual “Empresa D” e seus clusters 
Fonte: Autoria própria. 
 
Os mesmos três grupos anteriores também foram identificados no mapa 
cognitivo da “Empresa D”. O mapa também apresenta um alto nível de 
complexidade (CR = 1,39). Os mesmos resultados sobre as opções potentes e 
conceitos centrais foram verificados aqui. As principais diferenças entre as indústrias 
estão em destaque na próxima seção. 
 
 
4.10 ANÁLISE COMPARATIVA DAS EMPRESAS DE MÓVEIS – MAPA 
ESTRATÉGICO  
 
 
O mapa estratégico foi construído a partir dos mapas individuais e validado 
por meio do consenso entre os gestores no decorrer da reunião. O quadro 10 
apresenta os conceitos enumerados do mapa estratégico (figura 23). 
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Significado dos conceitos do Mapa 
Cognitivo 
Mapa C Mapa D 
Mapa 
Agregado 
1. Identificar mudanças tecnológicas e de 
mercado… Não pesquisar possíveis 
mudanças no ambiente externo 
x x x 
2. Elaborar cenário atual e o futuro ... Não 
gerar cenários 
x x x 
3. Examinar a necessidade de rever a 
estratégia … Manter a mesma estratégia 
x x x 
4. Definir o escopo de revisão do PEN ... Não 
definir o escopo 
x x x 
5. Apresentar profissionais qualificados para a 
coleta e interpretação de dados ... Não ter 
profissionais qualificados 
x x x 
6. Disponibilizar recursos e tempo ... Não 
investir na pesquisa 
x x x 
8. Definir os atores envolvidos,  delegar 
funções e determinar prazos...  Não planejar 
x x x 
9. Revisar o PEN, Adequando a estratégia... 
Não revisar 
x x x 
10. Identificar restrições de capacidade, 
recursos e competências... Não identificar 
x x x 
11. Determinar o quanto pode crescer tendo 
em vista as limitações de cada 
departamento... Não considerar as limitações 
de cada departamento  
x x x 
12. Reduzir riscos e incertezas na tomada de 
decisão... Não buscar informações 
necessárias 
x x x 
13. Analisar o que o cliente valoriza em um 
dado produto... Não estudar os requisitos do 
cliente 
x x x 
14. Buscar estar atento para qualquer 
alteração que possa acarretar em 
oportunidades ou problemas para a 
organização... Não se manter competitivo 
x x x 
15. Fazer esboços de novas ideias, estudar 
possíveis matérias primas, tendências de 
design, análise comparativa com outras 
marcas, etc... Não realizar tais análises 
x x x 
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16. Agregar valor ao produto... Manter como 
está 
x x x 
17. Investir em marketing... Não valorizar as 
melhorias obtidas 
x x x 
18. Aumentar as vendas... Não melhorar o 
produto ou não investir em marketing 
x x x 
19. Avaliar produtos existentes no mercado... 
Não avaliar 
x x x 
20. Estudar o mercado de novos produtos... 
Não estudar 
x x x 
21. Identificar tendências... Não buscar 
tendências 
x x x 
22. Gerar panorama de mercado... Não definir x x x 
23. Analisar o portfólio de produtos... Não 
analisar 
x x x 
24. Estabelecer lista de ideias... Não 
considerar tais restrições nem propor a lista 
x x x 
25. Realizar uma pré-seleção de ideias 
considerando os panoramas, critérios de 
seleção de ideias da organização e os 
cenários... Deixar a lista de ideias com todas 
oportunidades identificadas 
 x x 
26. Requisitar o menor tempo possível na 
interação com a diretoria...Não pré-selecionar 
as ideias 
 x x 
27. Propor mudanças no portfólio de 
produtos... Manter o portfólio como está 
x x x 
28. Manter e conquistar novos clientes... Não 
mudar nada 
x x x 
29. Manter-se competitivo... Não seguir as 
mudanças do ambiente 
x x x 
30. Fazer a triagem das ideias: aprovar, 
rejeitar ou congelar... Não selecionar as ideias 
x x x 
31. Priorizar de modo estratégico as ideias... 
Não priorizar 
x x x 
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34. Balancear o portfólio de produtos... Não 
balancear 
x x x 
35. Maximizar o ROI... Não balancear o 
portfólio 
x x x 
36. Apresentar a lista com os projetos 
aprovados, desativados e terminados... Não 
listar 
x x x 
37. Autorizar o Planejamento de projeto... Não 
elaborar a minuta do projeto 
x x x 
38. Revisar e documentar o portfólio... Não 
formalizar novo portfólio 
x x x 
39. Determinar critérios para a gestão de 
portfólio... Não adotar critérios 
x x x 
40. Consultar fornecedores e clientes... Não 
buscar conhecer novas tendências 
x x x 
41. Estabelecer panoramas políticos, 
econômicos e tecnológicos...  Não estabelecer 
panoramas 
x x x 
Quadro 10 – Significado dos conceitos apresentados nos mapas cognitivos das empresas de 
móveis 
Fonte: Autoria própria. 
 
O mapa estratégico das empresas de móveis (C; D) é apresentado na figura 
23. 
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Figura 23 - Mapa Estratégico das Empresas C e D e seus clusters 
Fonte: Autoria própria 
 
Em termos diferenças no mapa cognitivo individual, a “Empresa D” 
identificou os conceitos 25 e 26. Os conceitos 25 e 26 ligados ao escopo de portfólio 
de produtos e identificadas pela “Empresa D” foram incorporadas no mapa 
estratégico por consenso do grupo de “decisores”, uma vez que individualmente o 
“decisor” da “Empresa C” não identificou, mas a partir da discussão do mapa 
estratégico foram identificados tais conceitos como verdadeiros para sua realidade. 
Alto nível de complexidade, CR = 1,27. 
Quanto aos resultados, o mapa agregado apresenta as mesmas opções 
potentes, conceitos centrais e objetivo principal que são discutidos a seguir. 
Foram identificados no mapa estratégico agregado (figura 23) três clusters: 
escopo estratégico (figura 24), escopo mercadológico (figura 25) e escopo de 
portfólio de produtos (figura 26). 
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Figura 24 - Cluster do escopo estratégico das empresas de móveis 
Fonte: Autoria própria 
 
O cluster de escopo estratégico possui alguns conceitos que se relacionam 
com os demais clusters (mercadológico e de portfólio), possuem quatro conceitos 
caudas e três conceitos cabeças. Este cluster visa revisar e atualizar o PEN, 
determinando os atores envolvidos neste processo, além de levantar informações 
imprescindíveis e reduzir os riscos e incertezas nas tomadas de decisões. 
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Figura 25 - Cluster escopo mercadológico das empresas de móveis 
Fonte: Autoria própria 
 
O cluster mercadológico possui alguns conceitos que são ligados aos 
demais clusters (estratégico e de portfólio de produtos). Este cluster apresenta três 
conceitos cauda e dois conceitos cabeças que se relacionam entre si por meio de 
conceitos intermediários, que visam construir um panorama de mercado, além de 
minimizar riscos e incertezas nas tomadas de decisões e aumentar o volume de 
vendas. 
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Figura 26 - Cluster escopo do portfólio de produtos das empresas de móveis 
Fonte: Autoria própria 
 
O cluster de escopo do portfólio de produtos também possui alguns 
conceitos ligados aos demais clusters do mapa estratégico. Este cluster é o com 
maior número de conceitos, possui um conceito cauda e oito conceitos cabeças, 
além de vários conceitos intermediários. O objetivo deste cluster é revisar e atualizar 
o portfólio de produtos da empresa, selecionando novos projetos a serem iniciados e 
autorizando o seu planejamento. 
Os conceitos cabeças identificados no mapa estratégico (figura 23) são: 8; 
11; 12; 14; 18; 26; 28; 29; 35; 37 e 38, cujo significado foi descrito no quadro 10. 
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Entre os conceitos cabeças, os que apresentaram maior número de atividades 
relacionadas é a redução de riscos e incertezas na tomada de decisão (conceito 12 
– figura 23), este conceito é o mesmo tanto para o mapa estratégico das empresas 
de alimentos como para o das empresas de móveis. 
São identificados cinco conceitos caudas (figura 23): 5; 6; 40; 10 e 39, cujo 
significado está descrito no quadro 10.  Entre os conceitos caudas, os que 
apresentam maior número de atividades relacionadas são: 5; 6; 40 e 10, são 
considerados também opções potentes.  
A atividade 13 aparece como conceito central com ID = 4 ligado ao escopo 
do cluster de escopo mercadológico. Outro conceito central é a atividade 22 ligado 
ao escopo mercadológico, com ID = 5. A análise de domínio mostra que os 
conceitos centrais são: atividades 1 e 9 ligados ao cluster de escopo estratégico, 
com ID = 5 e ID = 6, respectivamente. As atividades 27 e 34 relacionadas tanto com 
escopo do portfólio de produtos, todos com ID = 5 também são conceitos centrais. 
Ambos os conceitos centrais citados anteriormente aparecem tanto para o mapa 
estratégico das empresas de alimentos como para mapa estratégico das empresas 
de móveis. 
 
 
4.11 ASPECTOS GERAIS DA ENTREVISTA  
 
 
Abaixo, seguem em itálico os comentários dos representantes de cada uma 
das empresas durante a aplicação da metodologia SODA, a cerca do PEP e 
possíveis dificuldades.  
Segundo o representante da “Empresa A”: Os conflitos nas diferentes praças 
de venda devem ser resolvidos de maneira cautelosa, evitando pré-julgamentos, 
pois o fato de uma praça vender mais que a outra um determinado produto pode não 
ser atribuído diretamente ao profissional de vendas e sim ao perfil de consumidores 
daquela praça. Os hábitos dos consumidores são diferentes em cada região do país, 
um exemplo é que muitas vezes um mesmo produto tem que ser “mais doce” ou 
apresentar uma coloração “mais intensa” dependendo da região em que será 
comercializado, ou em determinadas regiões, um produto tem mais saída que o 
outro. Neste sentido, Kotler e Keller (2012) afirmam que o comportamento de 
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compra do consumidor é influenciado por diversos fatores: culturais, sociais, 
pessoais e psicológicos e o fator cultural é o que apresenta maior impacto.  
Segundo o representante da “Empresa A”: O envolvimento dos diversos 
setores no PEP é fundamental, mas devem ser levadas em consideração as 
possibilidades e limitações de cada área e a comunicação eficiente é um desafio. A 
“Empresa D” e a “Empresa C” corroboram com a mesma ideia. A importância da 
equipe multifuncional nas fases iniciais do PDP, principalmente na escolha da ideia é 
abordada em diversos estudos, pois aumenta a quantidade de informações e o 
compartilhamento de conhecimento (PARK et al., 2009; GRANER; MIBLER-BEHR, 
2014). Este compartilhamento de informações entre o time de desenvolvimento é 
essencial para o sucesso entre os projetos (SARIN; O'CONNOR, 2009).  Apesar da 
tomada de decisões em grupo costumar exigir mais tempo, contudo normalmente 
são realizadas em bases mais sólidas do que as individuais. 
De acordo com o representante da “Empresa A”: Em relação à capacidade 
produtiva e aos recursos humanos, é preciso que exista o envolvimento de um 
colaborador da produção, pois muitas vezes os colaboradores do time de 
desenvolvimento não estão em contato direto com o chão de fábrica e informações 
preciosas que muitas vezes não estão documentadas, mas fazem parte do 
conhecimento tácito dos envolvidos, deixam de ser consideradas e estas poderiam 
prever possíveis dificuldades na realização de determinados projetos.  
Neste sentido, o representante da “Empresa B” também comentou: O 
envolvimento de um responsável da produção é muito importante, porque muitas 
vezes a diretoria e o marketing trazem ideias de novos produtos inviáveis para o 
arranjo físico do setor produtivo, exigindo maiores investimentos.  Ferrari e Toledo 
(2001) corroboram com esta ideia e ressaltam que o time de desenvolvimento 
devem incorporar a “voz da fábrica” para garantir a manufaturabilidade do produto 
em desenvolvimento.  
O representante da “Empresa B” e o da “Empresa C” ressaltam que: As 
informações coletadas devem apresentar fidelidade. Neste contexto, segundo 
Davenport e Probst (2002, p. 156) “[...] as informações devem ter precisão (ausência 
de erros durante a coleta), flexibilidade, ser completa, sucinta, simples, segura, 
importante, em tempo e verificável”.  
O representante da “Empresa A” comenta que: é preciso ter profissionais 
qualificados para analisar os dados e gerar informações confiáveis.  
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Muitas organizações compram informações de mercado de institutos de 
pesquisa terceirizados enquanto outras preferem realizar sua própria pesquisa de 
mercado, contudo, muitas vezes não apresentam profissionais qualificados para 
realizar a pesquisa ou para fazer a análise dos dados.  
Segundo o representante da “Empresa A”: A participação dos stakeholders 
(no caso fornecedores) contribui na análise SWOT, tendências, informações 
estratégicas de concorrentes. A “Empresa C” corrobora com a ideia. 
Segundo a “Empresa A” e a “Empresa B”: Apesar dos fornecedores darem 
boas informações sobre novos produtos e concorrência, eles costumam empurrar 
novos produtos, assim nem sempre são confiáveis.  
Enquanto o representante da “Empresa C” destaca que: a participação dos 
fornecedores no PEP contribui para escolha de ideias de produtos viáveis para a 
planta industrial e para solucionar muitos problemas que ocorrem no processo, pois 
muitos detêm conhecimento tecnológico e do processo. Mas muitas vezes 
apresentam informações tendenciosas quando oferecem novos produtos, 
desenvolvidos em seus próprios laboratórios, onde visam vender mais aditivos.  
Neste sentido, Smals e Smits (2012) afirmam que em muitas vezes os 
fornecedores podem ser tendenciosos mostrando informações que não refletem a 
realidade e empurrarem novos produtos devido ao valor direto “pagamento 
financeiro por volume de vendas”. Muitas empresas tornaram-se altamente 
dependente de seus fornecedores para fins de inovação (DYER, 1996), por não 
possuem os setores de inovação e de P&D formalizados ou por apresentarem 
profissionais parcialmente qualificados que costumam realizar parcerias no 
desenvolvimento de produtos com fornecedores.  
O envolvimento dos fornecedores no PDP é considerado benéfico tanto para 
o fornecedor como para a organização, pois aumenta o desempenho de ambos, mas 
o aumento do desempenho do fornecedor é maior do que para a organização 
(YENIYURT et al., 2014).  
Segundo o representante da “Empresa B”: falta a criação de um clima para o 
desenvolvimento de ideias, pois é muito limitado, envolve poucas pessoas e não há 
incentivo. A criação de cultura e clima de desenvolvimento de ideias de produtos é a 
base mais sustentável para a inovação de produtos (COOPER et al., 2004a, 2004b). 
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Segundo os representantes da “Empresa A” e da “Empresa B", a estratégia 
adotada é: seguidora, pois o risco é menor assim como a necessidade de 
investimento. 
Muitos laticínios brasileiros apresentam a estratégia de seguidores, até 
mesmo alguns de grande porte, por ser correlacionada com menor risco e 
necessidade de investimento (LIMA et al., 2009). É considerada de menor risco 
devido as menores incertezas tecnológicas, mercadológicas e regulatórias, 
minimizando o risco de investir recursos em P&D e marketing de produtos 
inadequados, que apresentam mercados pouco promissores (GILBERT; 
BIRNBAUM-MORE, 1996). 
A estratégia seguidora é utilizada por todas as indústrias do estudo de caso, 
tanto do setor de alimentos como de móveis, apesar do menor risco e necessidade 
de investimento, esta prática é considerada mais viável do que a terceirização de 
suas ideias de produto, mas, ao longo do tempo, deixa de ser tão viável e passa a 
existir a necessidade de se investir no time de desenvolvimento e formalizar o setor 
de inovação e P&D (CHEN et al., 2012).  
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5 DISCUSSÃO 
 
 
5.1 DIFERENÇAS ENTRE OS MAPAS ESTRATÉGICOS DAS EMPRESAS 
 
 
Em relação às principais diferenças entre os mapas estratégico das 
empresas de alimentos e de móveis é que o conceito 7, “consultar fornecedores” é 
substituído no mapa estratégico das empresas de móveis pelo conceito 40, 
“consultar fornecedores e clientes”, uma vez que ambas as empresas de móveis 
trabalham com a demanda puxada (sob encomenda), assim o papel dos clientes 
ganha destaque. O conceito 41, sobre estabelecer panoramas políticos, econômicos 
e tecnológicos não é identificado no mapa estratégico das empresas de alimentos, 
não que estas não busquem tais informações, mas não faz parte da rotina, nem é 
realizada uma pesquisa a fundo, determinando tais panoramas dentro do PEP, 
diferente das empresas de móveis deste estudo, que identificaram tal conceito como 
verdadeiro para sua realidade. 
Outra diferença encontrada entre os mapas estratégicos é que o conceito 
cabeça 33 e o conceito intermediário 32 não são identificados nestas empresas de 
móveis, uma vez que não são realizados pré-testes com novos produtos ou 
melhorias dos existentes antes mesmo da aprovação formal por estas empresas de 
móveis, e assim, não existe a minimização do tempo de desenvolvimento de 
produtos (conceito 33) por meio da realização de tais pré-testes. A não realização 
desses pré-testes antes da aprovação não é vista como importante para estas 
empresas de móveis, pois a etapa seguinte após a aprovação utiliza softwares que 
realiza pré-testes e verificações. 
Assim, o modelo cognitivo foi aplicado em dois setores brasileiros distintos 
(alimentos e móveis), foram identificadas algumas diferenças entre os mapas 
estratégicos entre estes setores, as peculiaridades de cada setor influenciaram na 
presença de tais diferenças, assim como o tipo de demanda (puxada ou empurrada). 
Os sistemas de produção são classificados em produção puxada ou produção 
empurrada. O sistema de produção empurrada é determinado a partir do 
comportamento de mercado, onde a produção de um determinado produto ocorre 
antes da demanda do mesmo. Já o sistema de produção puxada, determina a 
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produção de um produto a partir da demanda gerada pelo cliente. Assim, além do 
planejamento da produção depender do tipo de sistema de produção, as atividades 
de PEP e suas relações são também influenciadas tipo de sistema produtivo. 
Entre as limitações encontradas, o número pequeno de amostra não permite 
generalizar, assim os mapas estratégicos sobre a relação entre as atividades de 
PEP das indústrias brasileiras dos setores de alimentos e móveis refletem a 
realidade destas empresas e não dos setores. Foi selecionada uma amostra 
pequena para os estudos de caso, pois o processamento de dados é extremamente 
trabalhoso e demorado, o mesmo foi relatado por Edkins et al. (2007). Também foi 
encontrada uma grande dificuldade em ter acesso aos gestores envolvidos no PEP 
destas empresas, uma vez que o mapeamento cognitivo exige muito tempo destes 
profissionais, que normalmente possuem tempo limitado e diversas funções dentro 
da organização.  
 
 
5.2 PROCESSO DE MODELAGEM E ATIVIDADES DO PEP 
 
 
 Em relação aos resultados gerais encontrados com o mapeamento cognitivo, 
minimizar os riscos é a principal preocupação das empresas estudadas e isso pode 
ser observado nos mapas estratégicos das empresas de alimentos e móveis (figura 
6 e 23 respectivamente). A estratégia adotada pelas empresas é de seguidor de 
mercado, com o objetivo de reduzir o risco e a necessidade de investimento. Este 
resultado é suportado pela literatura (HUANG et al., 2010; GONCHARUK, 2014).  
As indústrias de alimentos estudadas têm manifestado a intenção em adotar 
um modelo de referência de PDP, formalizando o FFE. Mais uma vez, a 
formalização da FFE tem como objetivo reduzir as incertezas e riscos. 
Stevens (2014) afirma que no FFE, para a determinação de projetos formais é 
preciso levantar diferentes fontes de informação, assim se minimiza os riscos e 
incertezas. Obviamente, em ambiente dinâmico, a flexibilidade de planejamento é 
uma questão fundamental. Como sugerido por Dibrell et al. (2014), os gestores 
devem integrar flexibilidade nos processos de planejamento estratégico formalizado 
em direção à inovação.  
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O presente estudo revela que os gestores escolhem e lidam com as 
atividades-chave do FFE no decorrer de reuniões periódicas, a partir da experiência 
e do conhecimento tácito. Isto está de acordo com Holste e Fields (2010). A 
literatura tem destacado que o FFE tem atividades que se comportam como um 
processo não-linear (GRIFFIN et al., 2014) e deve ser um processo mais flexível 
(NOBELIUS; TRYGG, 2002). Os resultados encontrados confirmam isso. As 
principais atividades do FFE se relacionam entre si em termos de causa-efeito e a 
sequência não é linear. Algumas atividades se comportam como estratégias, outras 
como opções e outras como objetivos, dispostas em uma rede densa, complexa e 
hierarquizada. Portanto, não há sentido de estabelecer uma sequência para 
desenvolver as atividades no FFE. Em relação à especificidade de cada empresa e 
de cada projeto, bem como as características da inexatidão do FFE, principalmente 
devido a elementos como informações complexas e conhecimento tácito em um 
ambiente organizacional conflitante (KHURANA; ROSENTHAL, 1998), o modelo 
cognitivo proposto contribui para a flexibilidade necessária para lidar com as 
atividades inter-relacionadas no FFE.  
Os níveis de complexidade encontrados nos mapas cognitivos de ambos os 
setores são muito mais elevados do que a relação típica esperada por Eden (2004), 
perto de 1,15 ou 1,20. Sobre esta questão, Georgiou (2009) tem defendido que em 
algumas situações essas proporções típicas são difíceis de obter. Neste caso, os 
resultados demonstram um elevado nível de interconectividade entre atividades, 
vários conceitos têm elevado número de setas a eles ligadas, resultando numa rede 
com alta densidade.  
No escopo estratégico os conceitos centrais são as atividades 1 e 9. A 
identificação de alterações no mercado e tecnologias (1) depende da qualificação 
dos profissionais para coletar e interpretar dados (5). Este resultado é suportado 
pela literatura (KAHN et al., 2012; LEE; WONG, 2011). A revisão do PEN (9) tem 
impacto na minimização de risco e incerteza (12). Este resultado está de acordo com 
a literatura, em relação a ambientes dinâmicos oferece oportunidades de mudanças 
(ASPARA et al., 2011) e alterações poderiam acentuar os riscos e incertezas 
(CALANTONE et al., 2003).  
No escopo de mercado os conceitos centrais são as atividades 13 e 21. Uma 
análise do valor para o cliente em um produto (13) é importante para realizar a 
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análise (15) e para identificar tendências (21). Isto está de acordo com Stanko e 
Bonner (2013).  
No escopo de portfólio de produtos, os conceitos centrais são as atividades 
27 e 34. A proposição de mudanças no portfólio de produtos (27) depende das 
limitações de competências, capacidades e recursos (10) e na realização de testes 
de novos produtos (32). Isto está de acordo com a proposição feito por Archer e 
Ghasemzadeh (1999). Balancear o portfólio de produtos (34) tem impacto na 
minimização de riscos e incertezas (12). Este resultado é suportado por Archer e 
Ghasemzadeh (1999) e Jonas (2010). 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
 
6.1 CONCLUSÃO 
 
 
A literatura tem destacado a importância do FFE no PDP e apresentou 
diversas atividades-chave relacionadas a essa macro-fase. No entanto, algumas 
lacunas foram encontradas, principalmente, em relação entre as atividades e o papel 
de cada uma no PEP. A fim de contribuir para o PEP, foi proposto um modelo 
cognitivo para estruturar suas atividades. O modelo foi aplicado em quatro indústrias 
brasileiras, duas do setor de móveis e duas do setor de alimentos (área de leites).  
O uso do modelo cognitivo se mostrou potencial para estruturar as 
atividades de PEP. O presente estudo revelou que as atividades no PEP se 
relacionam entre si em forma hierárquica, com alto nível de complexidade e cada 
atividade tem um papel específico no PEP. Algumas atividades se comportam como 
estratégias e outras como opção e outras como objetivos ou metas. O alto nível de 
complexidade entre as atividades no FFE justifica o uso do mapa cognitivo.  
Os resultados mostram as seguintes evidências: a interdependência entre as 
atividades, em termos de causa-efeito pode ajudar os gestores e profissionais na 
definição do sequenciamento de seu desenvolvimento; a preocupação da empresa e 
seus objetivos são mais claros no mapa; as principais estratégias e as principais 
opções para desenvolvê-las são evidenciadas no mapa; as incertezas são reduzidas 
uma vez que o conhecimento tácito pode ser mais bem explorado por meio de um 
processo cognitivo orientado, tendo em conta todas as informações necessárias.  
A principal contribuição deste trabalho reside principalmente no processo de 
tomada de decisões ligadas a processo de PEP no FFE. O presente trabalho tem 
duas implicações, tanto na área acadêmica como na gerencial.  
Primeiro, o trabalho confirma que as atividades em FFE estão inter-
relacionados, de forma não-linear e que vai além disso. O processo de priorização 
não depende do nível de importância das atividades, já que todas as atividades são 
relevantes para o processo. Em vez disso, cada atividade pode ser priorizada de 
acordo com o seu papel no processo. Essa percepção pode orientar futuras 
pesquisas sobre a priorização do processo no FFE. A segunda implicação está 
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relacionada com gestores e profissionais em PDP, uma vez que o modelo cognitivo 
é uma ferramenta importante para ajudar as atividades estruturantes do PEP no 
FFE, tendo em conta a necessidade das empresas e as especificidades dos 
projetos.  
O modelo foi aplicado em dois setores brasileiros distintos (alimentos e 
móveis), foram identificadas algumas diferenças entre os mapas estratégicos entre 
estes setores, o tipo de demanda (puxada ou empurrada), assim como as 
peculiaridades de cada setor influenciaram na presença de tais diferenças. 
 
 
6.2 RECOMENDAÇÕES PARA TRABALHOS FUTUROS 
 
 
Futuros estudos poderão analisar ações para reduzir as limitações 
abordadas neste trabalho. Primeiro, os pesquisadores devem achar uma maneira de 
reduzir a quantidade de trabalho e tempo que são necessários para construir os 
mapas. Com isso, uma amostra maior pode ser utilizada, assim como outros setores. 
Buscar reduzir a quantidade de tempo demandada nas entrevistas pode facilitar o 
acesso aos gestores envolvidos no PEP, que possuem na maioria das vezes, tempo 
limitado.  
Outra sugestão, após a estruturação das atividades de PEP realizadas por 
indústrias de um determinado setor, é criar um modelo de PEP para estas indústrias, 
buscando relacionar o que é proposto na literatura com o que é praticado nas 
indústrias e validando com a opinião de especialistas deste setor. 
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